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Wstep

Zarzadzanie wspdlczesnym przedsigbiorstwem wigze si¢ z koniecznoscig syste-
matycznego podnoszenia ich efektywnosci i konkurencyjnosci. Sg one warunkiem
trwania i rozwoju podmiotéw gospodarczych. Wysoka efektywno$¢ zwiazana
jest z racjonalnym wykorzystaniem posiadanych zasobéw. O tym wykorzystaniu
decyduje nie tylko kadra kierownicza wysokiego szczebla, lecz zalezy ono w duzej
mierze od zachowania wszystkich pracownikéw. Zarzadzanie wymaga wiec uswia-
domienia wszystkim zatrudnionym celéw do osiagniecia ktorych dazy przedsie-
biorstwo oraz ich wplywu na efekty ekonomiczne firmy. Skutecznos¢ podmiotu
gospodarczego w osigganiu zalozonych celéw jest rezultatem m.in. zgodnosci
realizowanych zadan przez wewnetrzne jednostki organizacyjne z celami konco-
wymi przedsigbiorstwa.

Zgodnos¢ miedzy partykularnymi celami wewnetrznych jednostek organizacyj-
nych a celami calego podmiotu gospodarczego mozna uzyska¢ dzigki wprowa-
dzeniu controllingu finansowego. Jest on metoda zarzadzania oparta na wila-
czeniu nizszych szczebli zarzadzania, wrecz calych zespoldéw pracowniczych do
wspolodpowiedzialnosci za wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Dzieki niej kadra
kierownicza i specjali$ci zmuszeni s3 do ciaglego uczenia si¢ i dostosowywania
dzialalnosci przedsigbiorstw do zmieniajgcego sie otoczenia. Jest to metoda stoso-
wana od wielu lat w krajach o rozwinigtej gospodarce rynkowej. Dzieki niej przed-
siebiorstwa sa bardziej odporne na zjawiska kryzysowe. Dobrze funkcjonujace
system controllingu ujawnia odpowiednio wczesnie pojawiajace si¢ zagrozenia
i umozliwia zapobieganie powstawaniu niepozadanych skutkow.

Niniejsza monografia poswigcona jest zagadnieniom controllingu finansowego.
Sktada si¢ z sze$ciu rozdzialéw. W rozdziale pierwszym przedstawiono istot¢ con-
trollingu, jego zalozenia, przedmiot, rodzaje oraz organizacje. Podkreslono réznice
miedzy controllingiem operacyjnym i strategicznym. Zwrécono uwage na warunki
skutecznego wykorzystania controllingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

Kolejne dwa rozdzialy dotycza controllingu operacyjnego. W rozdziale IT omé-
wiono role osrodkéw odpowiedzialnosci w zarzadzaniu controllingowym. Zwroé-
cono uwage na kryteria ich wyodrebniania oraz ich rodzaje. Wielos¢ kryteriow
pozwala na wykorzystanie controllingu w réznych organizacjach, niezaleznie od
rodzaju prowadzonej dziatalnosci i jej rozmiaréw. Oméwiono zasady wielopozio-



mowego rachunku zyskow i strat jako podstawy budzetowania zadan finansowych
dla o$rodkéw odpowiedzialno$ci oraz oceny ich wykonania. W kolejnym pod-
punkcie przedstawiono metody ustalania cen wewnetrznych i ich role w systemie
rozliczen wzajemnych miedzy centrami odpowiedzialnosci. W ostatniej czgsci tego
rozdzialu oméwiono zadania controllera w przedsiebiorstwie i warunki wdrozenia
controllingu w organizacjach gospodarczych.

Rozdzial trzeci poswigcony jest zagadnieniom budzetowania. Jest ono na-
rzedziem, przy pomocy ktdrego wyznaczane s3 zadania dla o$rodkéw odpowie-
dzialno$ci. Budzet jest krotkoterminowym planem rzeczowo-finansowym przed-
siebiorstwa z podzialem na o$rodki odpowiedzialnosci. Okresla on oczekiwany
wklad poszczegélnych osrodkéw w realizacje celow przedsiebiorstwa. Za jego
pomocg nastepuje przetozenie celow strategicznych na zadania krétkookresowe.
Réwnoczesnie na podstawie wykonania budzetu nastepuje nie tylko ocena pracy
poszczegdlnych o$rodkow, lecz réwniez wysylane sa odpowiednio wcze$nie sy-
gnaly ostrzegawcze o zagrozeniach w realizacji przyjetych zadan.

W rozdziale czwartym zawarto informacje o controllingu strategicznym.
Szczegbdlng uwage zwrdocono na problem tworzenia wartosci. Jej powiekszanie
jest uznawane za jeden z podstawowych celéw wspoélczesnych przedsiebiorstw,
szczegllnie tych, ktérych akcje s3 notowane na gieldach papieréw wartoscio-
wych. Cel ten uwzgledniany jest juz na etapie projektowania nowych wyrobow
poprzez zastosowanie rachunku kosztéw docelowych oraz w rachunku opfacal-
nosci inwestycji. W okresie wytwarzania produktéw przyrosty wartosci osiaga
sie poprzez systematyczne doskonalenie produktéw, proceséw technologicznych
oraz organizacji. Na tym etapie dzialalnos$ci gospodarczej znajduje zastosowanie
rachunek kaizen costing. Przetozeniu celéw strategicznych na zadania operacyjne
przedsiebiorstw stuzy zbilansowana karta dokonan.

W rozdziale pigtym przedstawiono zalozenia zwigzane z controlingiem w réz-
nych podmiotach o charakterze produkcyjnym i ustugowym. Ogoélne zalozenia
i zasady funkcjonowania controlingu finansowego sg we wszystkich organizacjach
takie same. Rdzne moga by¢ natomiast rozwigzania organizacyjne (np. kryteria
wyodrebniania i charakter osrodkéw odpowiedzialnosci). Inne moga by¢ réwniez
mierniki oceny wewnetrznych jednostek organizacyjnych jak réwniez i metody
konstrukcji cen wewnetrznych (transakcyjnych).

Rozdzial ostatni dotyczy systemdw motywowania pracownikéw w powiazaniu
z realizacja zadan budzetowych. Controlling jako zdecentralizowana metoda za-
rzadzania przedsiebiorstwami wymaga wsparcia poprzez powiazanie osigganych
przez oérodki zadan z zasadami wynagradzania pracownikéw. Mozliwe s3 tutaj
rdzne rozwigzania, ktére scharakteryzowano w tym rozdziale.

Prezentowane opracowanie nie pretenduje do wyczerpujacego przedsta-
wienia probleméw wykorzystania controllingu w przedsiebiorstwach. Zawiera
podstawowa wiedze niezbedng do zrozumienia istoty controllingu jako metody



zarzadzania wspolczesnymi organizacjami gospodarczymi. Jest ono rozszerzong
i zaktualizowana wersja tre$ci dotyczacych controllingu, zawartych w ksiazce
naszego autorstwa pt. Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling. Moze by¢ pomocne
przy opracowywaniu koncepcji controllingu w réznych podmiotach gospodaruja-
cych, jak rowniez moze stuzy¢ jako pomoc dla stuchaczy studiéw ekonomicznych
(magisterskich i podyplomowych).






1. Rola controllingu w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

1.1. Rola informacji ekonomicznej w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Zabezpieczenie informacji niezbednej do podejmowania decyzji wymaga
systematycznej ewidencji skutkéw zdarzen gospodarczych zwigzanych z funk-
cjonowaniem przedsiebiorstw. Jednakze sama ewidencja jest niewystarczajaca
do tego by wygenerowa¢ odpowiednig informacj¢ ekonomiczna. Informacja ta
bowiem wymaga odpowiedniego przetworzenia danych zarejestrowanych w ksie-
gach rachunkowych. Od rachunkowosci oczekuje sie informacji ekonomicznej
umozliwiajacej jej odbiorcom formulowanie uzasadnionych opinii i racjonalnych
decyzji'. Dotyczy to w szczegdlnosci*:

a) zarzadzania wysokoscig zobowigzan podatkowych,

b) zarzadzania poziomem wykazywanego zysku badz straty bilansowej,

c) zarzadzania plynnoscia finansowa przez kreowanie informacji dla gtéwnych

interesariuszy przedsiebiorstwa.

Spelnienie tych oczekiwan wymaga dwojakiego spojrzenia na t¢ informacje,
sprawozdawczego i menedzerskiego.

Oczekiwania zwigzane z zabezpieczeniem informacji niezbednej do oceny
skutkéow finansowych zarzadzania przedsiebiorstwem spelnia rachunkowos¢
finansowa. Z. Messner okredla ja jako ,,dziat rachunkowo$ci, ktéry obejmuje prze-
twarzanie podstawowych danych zawartych w dowodach ksiegowych, polegajace
na ewidencji tych operacji na kontach syntetycznych i analitycznych, a nastepnie
prezentacji rezultatow tego przetworzenia w postaci sprawozdania finansowego™.
Z tej definicji wynika, Ze rachunkowoé¢ finansowa obejmuje ksiggowos¢, rachunek
kosztéw oraz sprawozdawczos$¢ finansows. Produktem koncowym tej rachunko-
wosci jest sprawozdanie finansowe obejmujace bilans, rachunek zyskow i strat,
informacje dodatkowg zawierajaca uzupelniajace informacje i wyjasnienia, zesta-

1 Por: D. Misinska, Harmonizacja rachunkowosci w: T. Cebrowska (red), Rachunkowosci finan-
sowa i podatkowa, wyd. PWN, Warszawa 2005, s. 119.

2 L. Michalczyk, Rola inzynierii rachunkowosci w ksztattowaniu wynikéw finansowych przedsie-
biorstwa, wyd. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 9

3 Z. Messner, Rachunkowos¢ finansowa w systemie informacji ekonomicznej, w: J. Pfaff, Z. Mes-
sner, Rachunkowos¢ finansowa z uwzglednieniem MSSE, wyd. PWN, Warszawa 2011, s. 22.
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wienie zmian w kapitale wlasnym oraz rachunek przeptywéw pienieznych. Dwa
ostatnie elementy sprawozdania finansowego musza by¢ sporzadzane tylko przez
te przedsiebiorstwa, ktorych sprawozdania podlegaja obowigzkowemu badaniu
przez bieglych rewidentéw. Dla pozostalych firm maja charakter fakultatywny.

Ksiegowos¢ dotyczy ewidencji stanéw skladnikéow majatkowych i zrodet
finansowania oraz ich zmian. Prowadzona jest w sposéb usystematyzowany
i chronologiczny. Jej rezultatem sg dane czesciowo przetworzone, ktdre podlegaja
odpowiedniemu, dalszemu przetworzeniu w ramach pozostalych podsysteméow
rachunkowosci finansowej. Do tego celu wykorzystuje sie odpowiednie urzadze-
nia ksiggowe nazywane kontami. Konta te dziela sie na syntetyczne i analityczne.
Zbiér kont syntetycznych nazywa sie ksiega gléwna, za$ zbiory kont analitycznych
nazywa si¢ ksieggami pomocniczymi. Zbiér ten jest w duzej mierze zdetermi-
nowany przez ustawe o rachunkowosci. Natomiast konta analityczne moga by¢
rozbudowywane dowolnie, w zaleznosci od potrzeb informacyjnych menedzeréw.

Rachunek kosztow zajmuje si¢ pomiarem i rozliczeniem kosztow. Czegsto jest
definiowany jako system obejmujacy metody pomiaru kosztéw, zasady podziatu
kosztow, metody wyceny kosztow produktéw, struktury obiektéw wyodrebnio-
nych jako przyczyny powstawania strumieni kosztow itp.*. Jego celem jest z jednej
strony dostarczenie informacji niezbednych do podejmowania decyzji zarzadczych
zwigzanych z planowaniem i kontrola zadan gospodarczych (cel wewnetrzny),
z drugiej za$ zapewnienie informacji koniecznych do sporzadzenia sprawozdania
finansowego zgodnie z obowigzujacymi standardami (cel zewnetrzny). Sposéb
realizacji pierwszego celu zdeterminowany jest przez zapotrzebowanie na infor-
macje kosztowy zglaszang przez analitykow i decydentéw. Cel drugi i sposéb jego
realizacji okreslaja regulacje prawne zawarte w ustawie o rachunkowo$ci, ustawie
o podatku dochodowym od o0sdb prawnych, przepisach dotyczacych statystyki
panstwowe;j.

Sprawozdawczo$¢ finansowa jest rezultatem odpowiedniego przetworzenia da-
nych zaewidencjonowanych przez ksiegowos¢. Zawiera informacje, ktérg zainte-
resowany jest szeroki odbiorcéw, poczynajac od wlascicieli poprzez potencjalnych
inwestorow chcacych naby¢ udziaty danego przedsigbiorstwa, banki wspomagaja-
ce przedsiebiorstwa kredytami i pozyczkami, dostawcow, urzad skarbowy, urzad
statystyczny, instytucje badawcze itp. Wymienieni odbiorcy, znajduja si¢ poza
przedsiebiorstwem. Zainteresowani sg na ogét réznymi aspektami sytuacji finan-
sowej przedsiebiorstwa. Czesto nie znaja dokladnie przedmiotu jego dziatalnosci,
kregu odbiorcédw, konkurentdw, co ma istotne znaczenie dla proceséw zarzadzania.
Interesujg ich natomiast: kondycja finansowa, mozliwoéci kontynuowania dziatal-
nosci i rozwoju przedsigbiorstwa. Ich potrzebom podporzadkowana jest zawartos¢

4 Por: I. Sobanska, Rachunek kosztéw i jego struktura, w: 1. Sobanska, Rachunek kosztow i ra-
chunkowos¢ zarzgdcza, wyd. C. H. Beck, Warszawa 2003, s. 78.
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informacyjna sprawozdania finansowego. Dlatego sprawozdanie finansowe jest

tak skonstruowane, by zapewni¢ jego adresatom informacj¢ o zasobach ekono-

micznych przedsigbiorstw, o roszczeniach wobec tych zasobéw oraz o rezultatach
prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej’.

By informacja ta byla spelniata oczekiwania wszystkich zainteresowanych, byta
przez nich zrozumiala oraz spelniala warunek poréwnywalnosci z informacjami
z poprzednich okreséow sprawozdawczych, z innych przedsigbiorstw, zasady
prowadzenia ksigg rachunkowych oraz sporzadzania sprawozdan finansowych
podlegaja standaryzacji, ktéra oznacza stosowanie tych samych regut i zasad spo-
rzadzania sprawozdan finansowych®, przez rézne podmioty gospodarcze. Standar-
dy moga mie¢ zasieg krajowy lub miedzynarodowy. W Polsce krajowe standardy
rachunkowosci zawarte sg w ustawie o rachunkowosci. Ustawa ta w duzej mierze
uwzglednia rozwigzania preferowane przez Miedzynarodowe Standardy Rachun-
kowosci (MSR) i Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej
(MSSE). Sprawozdawczo$¢ finansowa koncentruje si¢ jedynie na tych kategoriach
ekonomicznych, ktére mozna w sposob doktadny i wiarygodny wyceni¢ a metody
tej wyceny mozna poddaja si¢ standaryzacji’.

Przestrzeganie obowigzujacych standardéw zapewnia informacje¢ zrozumialg
dla ich odbiorcéw, wiarygodng, poréwnywalng. Cechy tej informacji potwierdzo-
ne s3 dodatkowo (w przypadku przedsiebiorstw, ktorych sprawozdania podlegaja
obligatoryjnej rewizji finansowej) przez bieglych rewidentéw. Tym samym moga
by¢ wykorzystywane do réznorakich analiz i ocen, m.in. do identyfikacji i oceny
ryzyka prowadzonej przez przedsiebiorstwo dzialalno$ci®. Mimo spelniania wigk-
szosci oczekiwan zglaszanych przez odbiorcéw zewnetrznych, informacja spra-
wozdawcza charakteryzuje si¢ ograniczong przydatno$cig w procesie zarzadzania.
Wynika to, w szczegdlnosci z nastepujacych okolicznosci:

1) Informacja sprawozdawcza jest nie tylko zestandaryzowana, lecz réwniez
zagregowana. To powoduje, Ze nie wszystkie informacje moga by¢ dla konkret-
nych odbiorcow istotne i mie¢ wptyw na ich decyzje’. Sprawozdanie spelniajace
obowigzujace standardy i sprawdzone przez bieglego rewidenta nie zawiera
wielu danych szczegélowych koniecznych do podejmowania konkretnych de-

5 Por: E. A. Hendriksen, M. E van Breda, Teoria rachunkowosci, wyd. PWN, Warszawa 2002,
s. 145.

6 Por: I. Olchowicz, A. Ttaczala, Sprawozdawczos¢ finansowa wedlug krajowych i Miedzynaro-
dowych Standardéw, wyd. Difin, Warszawa 2008, s. 13.

7 Por:]. Gierusz, Zafozenia koncepcyjne sporzgdzania i prezentacji sprawozda# finansowych, w:
J. Gierusz, Ustawa o rachunkowosci a Miedzynarodowe Standardy rachunkowosci. Analiza porownaw-
cza., wyd. ODDK, Gdansk 2002, s. 53.

8 Por: B. Micherda, Jakos¢ danych sprawozdawczych, w: W. Skoczylas, Analiza sprawozdawczosci
finansowej przedsiebiorstwa, wyd. SKWP, Warszawa 2009, s. 77.

9 Por: W. Gos, S. Honko, P. Szczypa, ABC sprawozda# finansowych, wyd. CeDeWu, Warszawa
2010, s. 20.
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cyzji zarzadczych. Np. menedzerowi zarzadzajacemu sprzedaza nie wystarczy

informacja o wartosci przychodéw ze sprzedazy netto. On musi wiedzie¢ dzigki

jakim transakcjom te przychody powstaly (jakie sprzedano produkty badz
ustugi i w jakich ilo$ciach, komu sprzedano i po jakiej cenie, jak ksztaltowaty
sie ceny u konkurencji itp.).

2) Sprawozdanie finansowe spetnia dwie funkcje: potwierdzajaca okreslong
sytuacje finansowa jednostki gospodarczej i prognostyczng umozliwiajaca
przewidywanie tej sytuacji w przysztosci. Jednakze jak zauwaza K. Winiarska,
sposob prezentacji informacji w sprawozdaniu finansowym moze mie¢ wplyw
na mozliwos$¢ tego prognozowania'®. Ponadto, informacja sprawozdawcza ma
charakter historyczny. Dotyczy zdarzen zaistnialych w okresie sprawozdaw-
czym. To ogranicza jej wykorzystanie w prognozowaniu przyszlej sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa. W miare uplywu czasu dane historyczne staja si¢
coraz mniej przydatne w formulowaniu prognoz.

Oprocz powyzszych uwag nalezy zwroci¢ jeszcze uwage na wykorzystywanie
sprawozdawczosci finansowej do tworzenia odpowiedniego wizerunku przedsie-
biorstwa. W tym celu wykorzystujac obowigzujace przepisy prawne (sformutowa-
ne niejednokrotnie alternatywnie) do takiej prezentacji wynikéw finansowych,
by byly w mozliwie najwigkszym stopniu zbiezne z wielko$ciami planowanymi.
Takie postepowanie nazywa si¢ inzynierig rachunkowosci''. W ten sposéb prezen-
towane sprawozdanie jest zestawione zgodnie z prawem, lecz zawarte w nim dane
niekoniecznie w sposéb rzetelny odzwierciedlajg rzeczywista sytuacje finansowa
przedsiebiorstwa.

W tej sytuacji odbiorcy informacji ekonomicznej tworzonej przez rachunko-
wos¢ finansowa zglaszaja liczne zastrzezenia co do jej przydatnosci. Dotyczg ona
zaréwno zakresu, jak i formy prezentacji tej informacji. W szczegélnos$ci uczest-
nicy rynku kapitalowego (inwestorzy i analityce finansowi) oczekujg zwiekszenia
przejrzystosci informacji sprawozdawczej, uzupelnienia jej o cele strategiczne
spolek i prognozy ich sytuacji finansowej'>. Wychodzac naprzeciw tym oczekiwa-
niom proponuje si¢ modyfikacje sprawozdania finansowego tak, by prezentowalo
ono spojny obraz finansowy dzialalnosci przedsigbiorstwa, zabezpieczalo wieksza
dezagregacje danych finansowych oraz ulatwialo ocen¢ mozliwosci terminowej
splaty zaciagnietych przez nie zobowigzan®.

10 Por: K. Winiarska, Teoretyczne zagadnienia sprawozdawczosci finansowej, w: K. Winiarska
(red), Sprawozdawczos¢ finansowa, wyd. PK., Koszalin 2010, s. 27.

11 Por: L. Michalczyk, Rola inzynierii rachunkowosci ... op. cit., 9.

12 Por: D. Dziawgo, ,Nowe” sprawozdanie finansowe — glos w dyskusji, w: ,,Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci” 2011, nr 62, ss. 83 - 96.

13 Por: D. Krzywda, Biznesowa koncepcja sprawozdania finansowego w dobie kryzysu finanso-
wego, w: B. Micherda (red), Rachunkowos¢ wobec kryzysu gospodarczego, wyd. Difin, Warszawa 2010,
ss. 60 - 61.
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Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze rachunkowos¢ finansowa nie jest w stanie
zaspokoi¢ wszystkich potrzeb informacyjnych kadry menedzerskiej przedsie-
biorstw. Nie stanie si¢ to rowniez wtedy, kiedy spelnione bylyby wszystkie ocze-
kiwania inwestoréw gieldowych i analitykéw finansowych. Nie oznacza to jednak,
ze informacja tworzona przez t¢ rachunkowo$¢ jest nieuzyteczna w procesie
zarzadzania podmiotem gospodarczym. Jednakze uzyteczno$¢ ta zalezy w duzej
mierze od stosowanej w przedsi¢biorstwie polityki rachunkowosci i zwigzanej
z nig organizacji ksigg rachunkowych. Polityka rachunkowosci zawiera zbiér spo-
sobdéw ewidencjonowania, przetwarzania i prezentacji informacji ekonomicznej
i finansowej wybranych spos$réd mozliwych i zgodnych z prawem rozwigzan'.
Obowigzujace prawo (standardy rachunkowos$ci) wyznaczaja okreslone granice
dla systemu informacyjnego jakim jest rachunkowo$¢ finansowa. Wejscie do tego
systemu jest zdeterminowane przez zasady, reguly i standardy rachunkowosci
o charakterze uniwersalnym. Natomiast informacja wychodzaca z tego systemu
jest czgsciowo okreslona przez standardy sprawozdawczosci finansowej. Moze by¢
jednak mniej zagregowana, bardziej szczegolowa i lepiej dostosowana do ocze-
kiwan kadry zarzadzajacej. Wymaga to tylko rozbudowania analityki ksiegowej,
czyli zakltadowego planu kont.

1.2. Istota controllingu jako podsystemu regulacji wewnetrznej

Zarzadzanie wspolczesnym przedsiebiorstwem jest zadaniem coraz trudniej-
szym. Wplywa na to wiele czynnikéw, wsréd ktérych jednym z najwazniejszych
jest wysoka zmienno$¢ warunkéw zewnetrznych (otoczenia). Dazac do reali-
zacji swoich celow przedsiebiorstwa muszg szybko na nie reagowaé. Dotyczy to
w réwnej mierze celéw krétko jak i dtugookresowych. Taka reakcja utrudniona
jest w warunkach wysokiego poziomu centralizacji decyzji. Dlatego konieczna jest
decentralizacja kompetencji i odpowiedzialnosci, czyli przekazanie ich na nizsze
szczeble struktury organizacyjnej. Dotyczy to w szczeg6lnosci decyzji operacyj-
nych. Jednym z warunkéw skutecznosci tych decyzji jest szybkos¢ ich podejmowa-
nia. Jest to mozliwe wowczas, gdy kompetencje z nimi zwigzane sg zlokalizowane
na stanowiskach odpowiedzialnych za ich realizacje.

Rozwigzaniem umozliwiajacym decentralizacje decyzji polaczong z odpo-
wiedzialno$cig jest controlling. Jest on metoda zarzadzania przedsi¢biorstwem
skierowang na osiagniecie konkretnych celéw. Nie wystarczy wyznaczy¢ cele
i sformulowa¢ wynikajace z nich zadania, konieczne jest biezace sterowanie ich
realizacja. Chodzi bowiem o obserwacje i oceng osigganych stanow. Tylko wtedy

14 Podobng definicje polityki rachunkowosci podaja: M. Gmytrasiewicz, A. Karmanska, Ra-
chunkowos¢ finansowa, wyd. Difin, Warszawa 2006, s. 467.
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mozna odpowiednio wcze$nie reagowac na niekorzystne zjawiska i likwidowac lub
minimalizowa¢ niepozadane ich skutki.

Jednym z istotnych elementéw controllingu jest kontrola, ktérg mozna okre-
8li¢ jako taka regulacje ... dzialan organizacji, ktéra sprawia, ze jaki$ zalozony
element wyniku organizacji pozostaje w mozliwych do przyjecia granicach. Bez
tej regulacji organizacja nie bytaby w stanie oceni¢ osigganych wynikéw z punktu
widzenia stopnia osiggania przyjetych celéw'>. Ma ona charakter kontroli steru-
jacej, funkcjonujacej na zasadzie sprzezenia zwrotnego, korygujacego na biezaco
przebieg proceséw gospodarczych’®. Jej celem jest identyfikacja powstajacych
zagrozen, ktére moga uniemozliwi¢ osiggnigcie oczekiwanych rezultatéw. Ma
ona pomoc osobom odpowiedzialnym (menedzerom) w kierowaniu podlegtymi
jednostkami organizacyjnymi. Chodzi o to, zZeby zadania przez nie realizowane
umozliwialy uzyskanie zaplanowanych efektéw finansowych. Zadaniem control-
lingu jest wspomaganie wewnetrznych jednostek organizacyjnych przedsiebiorstw
w optymalnej realizacji zadan, przy czym, jak podkresla M Dobija, ,, controlling
jest raczej traktowany jako podsystem zarzadzania dzialajacy w celu optymalnej
realizacji zadan, przy czym ustanawianie tych zadan jest jego immanentng czescig.
Wazny element controllingu stanowi prognozowanie sytuacji w celu utrzymania
kontroli nad przebiegiem dzialan™"’

Innymi elementami controllingu s3 réwniez planowanie i sterowanie. Pla-
nowanie zajmuje si¢ wytyczaniem celéw i zadan, jakie w okreslonym przedziale
czasowym przedsigbiorstwo powinno osiagnac. Jest jedng z podstawowych funkeji
zarzadzania. Jak zauwaza K.G. Swiderska, controllerzy aktywnie uczestnicza w pro-
cesie zarzadzania przedsigbiorstwem, szczegdlnie przy przygotowywaniu decyzji
(planowaniu) i kontrolowaniu ich realizacji'®. Rezultatem prowadzonej kontroli
jej posrednia ingerencja w realizacje podjetych wczesniej decyzji w przypadku,
gdy zachodzi niebezpieczenstwo pojawienia si¢ niepozadanych skutkéw. Infor-
macja o zagrozeniach wysylana przez komorke controllingu stanowi podstawe do
podejmowania przez odpowiedzialnych kierownikéw koniecznych dziatan kory-
gujacych. Maja one wyeliminowa¢ lub zminimalizowa¢ réznice miedzy stanem
oczekiwanym a rzeczywistym. Korekta dotyczy¢ moze zaréwno metod i srodkéw
dzialania, jak i samych zadan. Te ostatnie wymagaja zmiany wowczas, gdy aktu-
alne warunki dzialania uniemozliwiajg osiggniecie wczesniej przyjetych celéw
izadan. Do zadan controllingu nalezy réwniez uczestnictwo w procesie sterowania
przebiegiem zdarzen gospodarczych w przedsigbiorstwach. ,,controlling jest sys-
temem, ktory - ... - czeSciowo procesy planowania, sterowania i kontrolowania.

15 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, wyd. PWN, Warszawa 2004, ss. 654, 655

16 Por: H. Bieniok (red), Metody sprawnego zarzgdzania, wyd. Placet, Warszawa 2004, s. 271.

17 M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling, wyd. PWN, Warszawa 2005, s. 61.

18 Por: K.G. Swiderska (red), Controlling kosztow i rachunkowos¢ zarzgdcza, wyd. Difin, War-
szawa 2010, s. 24.
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Wyodrebnia procesy wymagajace koordynacji i integracji w jeden informacyjnie
spojny system”. Dlatego system controllingu mozna uzna¢ za narzedzie wyboru
celow i zadan podmiotéw gospodarczych i pomocy w ich realizacji®.

Z cybernetycznego punktu widzenia system controllingu w przedsiebiorstwie
przyréwna¢ mozna do zamknigtego systemu samoregulacji, w ktérym wazne
miejsce zajmuje wytyczanie celéw przedsigbiorstwa. Uczestniczy w nim gremium
zlozone z menedzeréw réoznych szczebli zarzadzania oraz specjalistow (controlle-
réw). Chodzi o zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania organi-
zacji. ,Zarzad skuteczny musi kierowa¢ poczucie perspektywy i wysitki wszystkich
menedzeréw ku wspolnemu celowi. Musi doprowadzi¢ do tego, by kazdy z nich
wiedzial, jakich rezultatéw si¢ od niego oczekuje i zeby dany przelozony rozumiat,
czego ma oczekiwac od kazdego z podleglych sobie menedzerow™'. Wspotuczest-
nictwo wykonawcow w procesie wyznaczania celow pozwala na lepszg koordyna-
cje zadan oraz dzialan niezbednych do ich realizacji.

Dobrze sformutowane i wewnetrznie zgodne cele nie gwarantujg sukcesu.
Trzeba je realizowa¢ zgodnie z wczesniej przyjetym harmonogramem. W trakcie
realizacji pojawi¢ si¢ moga rézne nieprzewidziane sytuacji bedace rezultatem we-
wnetrznych zakldcen, jak i zmian zachodzacych w otoczeniu. Proces wykonania
poddawany jest systematycznej obserwacji, ktorej celem jest szybkie ustalanie po-
wstajacych odstepstw od planu. Dzieli temu mozna w pore zapobiega¢ zbaczaniu
przedsiebiorstwa z wczes$niej wyznaczonego kursu (celu). Controlling opiera si¢ na
zalozeniu, ze celem zarzadzania sg przyszte korzysci ekonomiczne, a nie przeszte
wyniki finansowe, ktdre sa rezultatem zrealizowanych wczesniej decyzji. ,Dlatego
podmioty gospodarcze stosujace controlling aktywnie, w sposob automatyczny
ukierunkowujg swoja dzialalno$¢ na przysztosé, poszukujac wlasciwej drogi, ktéra
nalezy podaza¢, i ja rozpoznac™.

Controlling w przedsigbiorstwach pelni funkcje systemu wczesnego ostrzega-
nia przed zagrozeniami lub informowania o pojawiajgcych sie szansach. Istota tego
systemu sprowadza si¢ do ich identyfikacji i odpowiednio wczesnego przesylania
sygnaléw ostrzegawczych do odpowiedzialnych menadzeréw. Chodzi o to, by
istniala mozliwos¢ zapobiegania powstawaniu niepozadanych zjawisk i skutkow
lub wykorzystania okazji do poprawy efektéw prowadzonej dziatalnosci. Tak wiec
controlling jest systemem ukierunkowanym na przysztos¢. Zajmuje si¢ bowiem
nie tylko (a moze nie przede wszystkim) ocena przesztosci, lecz analiza stanow

19 W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowos¢ zarzgdcza, wyd. PWE,
Warszawa 1998, s. 374.

20 Por: M. Sierpinska (red), Controlling funkcyjny w przedsigbiorstwie, wyd. Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2004, s. 12.

21 H.]J. Vollmuth, Controlling, wyd. Placet, Warszawa 1993, s. 144.

22 W. Narué, Rola controllingu w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, ,,Controlling i rachunkowos¢
zarzadcza” 2012, nr 3.
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biezacych i ich wplywem na przyszle oczekiwane skutki. Przesztos¢ jest wazna
tylko o tyle, o ile wywiera okreslony wplyw na terazniejszos¢ i na przyszlo$¢. Ana-
liza popelnionych w przesztosci bledéw, zaniedban lub niewykorzystanych okazji
i wycigganie wlasciwych wnioskéw daja szanse na poprawe jakosci zarzadzania.
Sprawnie funkcjonujgce system controllingu nie gwarantuje sukcesu. Wplywa
jednak na to, ze sukces ten jest bardziej prawdopodobny.

System controllingu funkcjonuje na zasadzie sprzezenia zwrotnego, ktére
ma charakter wyprzedzajacy. Polega na stalej obserwacji przebiegu procesow
gospodarczych w przedsiebiorstwach oraz ich otoczenia i generowaniu informacji
umozliwiajacej poprawe jakosci podejmowanych decyzji przez menedzerdéw.
Dostarczana kierownikom informacja nie tylko identyfikuje zagrozenia i szanse,
lecz réwniez wskazuje okolicznosci, ktore sg ich przyczyna. Dzigki tym informa-
cjom mozna korygowa¢ nie tylko biezace dzialania, lecz réwniez weryfikowac
wczesniejsze prognozy i oparte na nich strategie rozwoju organizacji. Jest to szcze-
golnie istotne w warunkach szybko zmieniajacego si¢ otoczenia i zwigzanej z tym
koniecznosci systematycznego wdrazania réznych innowacji (produktowych,
technologicznych, organizacyjnych itp.). Innowacyjnos¢ i efektywno$¢ to istotne
warunki trwania i rozwoju wspdlczesnych przedsiebiorstw. Globalizacja utrudnia
utrzymanie zdobytej pozycji rynkowej i wymusza na podmiotach gospodarczych
systematyczng restrukturyzacje, ktdra jest ,wyrazem energicznego poruszania si¢
po ,drabinie rozwoju” zgodnie z jej logika i niemozliwoscig uniknigcia zmian”*
Globalizacja nie zmienia celow wspolczesnych przedsigbiorstw. Sprzyja natomiast
rozszerzaniu obszaréw dzialania i przenoszeniu dzialalnosci gospodarczej do
tanszych miejsc produkgji i najbardziej pojemne rynki umozliwiajace uzyskanie
wyzszych cen®.

Wprowadzanie zmian wymaga biezacego monitorowania sytuacji ekonomicz-
nej przedsiebiorstw oraz jej przyczyn, ktére nalezy do istoty controllingu. Proces
monitorowania (kontrolowania) biezacej realizacji zadan przedsigbiorstwa zilu-
strowano na rys. 1.1.

Istotng role w monitoringu pelni obserwacja. Jej przedmiotem s3g procesy
zachodzace wewnatrz przedsiebiorstwa i w jego otoczeniu. Systematyczne §le-
dzenie osigganych wynikéw i ustalanie przyczyn zachodzacych zmian dostarcza
niezbednej informacji potrzebnej do racjonalizacji decyzji biezacych, lecz réwniez
umozliwia lepsze zrozumienie zmian zachodzacych w otoczeniu i sformulowanie
odpowiednich strategii rozwoju. Obserwacja przebiegu zaplanowanych dziatan
pozwala na zmiane¢ sposobéw funkcjonowania podmiotéw gospodarczych i ich
wewnetrznych jednostek, na biezgce korygowanie celéw i zadan oraz przeno-
szenie ograniczonych zasobdw do takich zastosowan, ktore wczesniej nie zostaly

23 W. Szymanski, Globalizacja. Wyzwania i zagrozenia, wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 30.
24 Por: T.T. Kaczmarek, Globalna gospodarka i globalny kryzys, wyd. Difin, Warszawa 2009, s.
23.
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uwzglednione, a ktdre stwarzajg mozliwosci osiagniecia wyzszych korzysci od
wczesniej zaplanowanych.

POZYTYWNA
Brak odchylefi lub
odchylenia oceniane
. . . . pozytywnie
Momtprowame .sytuacu.ekfmomlczno- Ocena
finansowej przedsigbiorstwa
NEGATYWNA
Odchylenie oceniane
negatywnie
Cele przedsigbiorstwa Realizacja celéw przedsiebiorstwa
Zadania o$rodkéw —> Stopien wykonania zadafi ) . .
odpowiedzialno$ci osrodk6w odpowiedzialnosci Dziatania korygujace

Rys. 1.1. Monitoring w systemie controllingu

Rozwigzania stosowane w systemie controllingu mobilizujg nizsze szczeble me-
nedzerskie do cigglego poszukiwania nowych sposobow dzialania, do zwigkszonej
aktywno$ci oraz wiekszej odpowiedzialnosci za osiggane wyniki finansowe. Jest to
mozliwe dzieki decentralizacji zarzadzania, ktérg wymusza system controllingo-
wy. W tej sytuacji zarzady przedsigbiorstw moga koncentrowac si¢ na strategii, zas
menedzerowie nizszych szczebli na realizacji zadan biezacych.

1.3. Przedmiot i zakres controllingu

Dazenie do cigglego rozwoju i wzrostu wartosci przedsigbiorstwa musza
kontrolowa¢ wszystkie aspekty (techniczne, organizacyjne, finansowe itp.) swojej
dzialalnosci. Kazdy z nich zwigzany jest z realizacja okreslonej wigzki celow, ktére
przedsiebiorstwa chcg osiggnaé¢ w okreslonym przedziale czasowym. Realizacja
jakiegokolwiek dzialania wymaga zaangazowania okreslonych zasobéw. Ich
wykorzystanie wptywa na wynik finansowy catego przedsiebiorstwa. Controlling
jest rozwigzaniem, ktére umozliwia podzial odpowiedzialnosci za wykorzystanie
zasobow miedzy rdézne szczeble struktury organizacyjnej. Controllingiem moga
by¢ objete wszystkie lub tylko niektdre sfery dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dlate-
go rozroznia si¢ controlling kompleksowy i funkcyjny.

Controlling kompleksowy dotyczy wszystkich obszaréw dzialalnosci przed-
siebiorstwa Obejmuje on pelny zakres wzajemnych relacji miedzy wewnetrznymi
jednostkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa oraz miedzy przedsigbiorstwem
a jego otoczeniem. Dotyczy on nie tylko podsystemu ekonomiczno-finansowego,
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lecz réwniez podsystemu zabezpieczenia jakosci, sprawnosci technicznej maszyn
i urzadzen, elastycznosci aparatu wytworczego, systemu naboru i rozwoju kadr,
itp. Wyniki osiggane w ramach poszczegélnych podsysteméw poréwnywane sa
z osiggnieciami podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych w otoczeniu, w celu
okreslenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Ma on szczegolne znacze-
nie przy budowie i realizacji strategii zapewniajacej realizacje diugookresowych
celow przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem zwigzane jest z realizacjg réznorakich funkeji
(np. produkcyjnych, marketingowych, sprzedazowych, logistycznych, finanso-
wych, itp.) Controlling funkcyjny (dziedzinowy) zajmuje si¢ wykorzystaniem
narzedzi controllingowych do zarzadzania okreslonymi obszarami zarzadzania
przedsiebiorstwami. Controlling kompleksowy obejmuje wszystkie elementy
controllingu dziedzinowego. M. Sierpinska wymienia wyréznia takie dziedziny
controllingu funkcyjnego jak: controlling dzialalnosci badawczo-rozwojowej,
controlling projektéw, controlling logistyki, controlling produkgji i kosztow wy-
twarzania, controlling personalny, controlling marketingu i sprzedazy, controlling
ekologii, controlling finansowy, controlling inwestycji*. Trzeba jednak podkresli¢,
ze liczba dziedzin controllingu funkcyjnego jest zréznicowana w poszczegolnych
przedsiebiorstwach. Zalezy ona bowiem od jego wielkosci, struktury organiza-
cyjnej oraz zakresu realizowanych zadan. W przedsigbiorstwach matych, w wielu
przypadkach réwniez w podmiotach sredniej wielko$ci nie prowadzi si¢ dziatalno-
$ci badawczo-rozwojowej. Z kolei dzialalno$¢ inwestycyjna moze mie¢ charakter
okresowy (zwlaszcza w przypadku inwestycji rzeczowych). Wraz z rozwojem
przedsiebiorstwa i zmianami w jego organizacji pewne dziedziny dzialalnosci
moga zanika¢, inne ulega¢ rozszerzeniu. Dlatego liczba wyodrebnianych dziedzin
tego controllingu wraz z uplywem czasu moze ulega¢ zmianie.

Wszystkie obszary aktywnosci przedsigbiorstw wywieraja okreslony wplyw
na jego sytuacje ekonomiczng i finansowg. Sytuacja finansowa jest konsekwencja
réznorakich decyzji podejmowanych w réznych obszarach dziatalnosci firmy.

1) Controlling finanséw zwigzany jest ze sterowaniem wynikiem finan-
sowym i zachowaniem plynnosci finansowej. Jego celem jest ,,... wspomaganie
informacyjne i koordynacja dzialan zwigzanych z zarzadzaniem finansami oraz
dzialan podejmowanych w ramach calego systemu controllingu zorientowanych
na realizacje celu gléwnego przedsigbiorstwa?. Koncentruje si¢ on na dziatalnosci
operacyjnej (podstawowej). Przedmiotem szczegdlnego zainteresowania w tym
przypadku s3 zrodla powstawania kosztow, oplacalnos¢ produktow, rynkow
zbytu, kanaléw dystrybucji, cykle rotacyjne majatku obrotowego i zobowigzan
itp. Podstawowym celem tego obszaru dzialalnosci przedsiebiorstwa jest ob-

25 M. Sierpinska (red), Controlling ... op. cit., s. 21.
26 M. Sierpinska, Wielkowymiarowos¢ celow przedsiebiorstwa a zadania controllingu finansowe-
g0, »Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2006, nr 2.
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serwacja i ocena procesu tworzenia wyniku finansowego oraz ostrzeganie osdb
odpowiedzialnych o ewentualnych zagrozeniach zwigzanych z realizacjg celéw
finansowych. Chodzi o to, by zapewniona zostala planowana rentowno$¢ kapitatu
wynikajgca ze strategii rozwoju firmy i by zachowana zostala ptynnos¢ finansowa.
Sprawne zarzadzanie dzialalno$cig finansowg przedsiebiorstwa wymaga biezacej
informacji o skutkach podejmowanych decyzji, ich wplywie na biezacg i przyszla
sytuacje platniczg, zmianach w zapotrzebowaniu na kapital, przewidywanym
wplywie na realizacje krétko i dtugoterminowych celéw finansowych firmy. Infor-
macje te pozwalaja odpowiednio wczesnie identyfikowaé ewentualne zagrozenia
w realizacji tych celéw i podejmowac odpowiednie dzialania korygujace (zapobie-
gawcze). Rezultatem wdrozenia controllingu finansowego powinna by¢ poprawa
plynnosci finansowej podmiotu gospodarczego, spadek $redniowazonego kosztu
kapitaléw finansujacych dziatalnos¢ firmy, spadek ryzyka niewyptacalnosci oraz
wzrost wartosci przedsigbiorstwa.

2) Controlling produkcji znajduje zastosowanie w obszarze zarzadzania
produkcja. Jego zadaniem jest wspieranie funkcji decyzyjnych i koordynacyj-
nych w przedsigbiorstwie”. Jest skoncentrowany na problemach wewnetrznego
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dotyczy on proceséw programowania i re-
alizacji produkcji. Jest calo$ciowy zintegrowang funkcjonalnie, instytucjonalnie
i personalnie koncepcja wspierajacg zarzadzanie procesami wytworczymi®. Jego
zadaniem jest®:

- wsparcie metodyczno-informacyjne funkcji planowania, sterowania i kon-

troli realizowanych na réznych szczeblach zarzadzania produkcja,

- koordynacja decyzji i dzialan w ramach poszczegdlnych funkeji zarzadzania
produkcja i zapewnienie wspoétdzialania z innymi podsystemami i jednost-
kami organizacyjnymi przedsigbiorstwa (np. dziatem technicznego przygo-
towania produkgji, dzialem zaopatrzenia, dziatem marketingu i sprzedazy,
dzialem rachunkowosci itp.).

Ukierunkowany jest na problemy opfacalnosci produkcji. Uwage kadry
menedzerskiej kieruje na obnizanie jednostkowych kosztéw poprzez optyma-
lizacje konstrukcji produktéw i technik ich wytwarzania, wyzwalanie rezerw
efektywnosciowych zwigzanych z poprawg wykorzystania materialéw, czasu pracy
robotnikéw, potencjalu produkcyjnego i racjonalizacja proceséw kooperacyj-
nych, itp. Istotnym jego elementem jest ocena poziomu jakosci i nowoczesnosci
wyrobow i ustug. Koncentracja na wewnetrznych problemach firmy nie oznacza
lekcewazenia sytuacji zewnetrznej. Przedsigbiorstwo stanowi jednolity organizm

27 Por: W. Czekan, Controlling produkcji - wymiary i zasady projektowania, ,Controlling i ra-
chunkowo$¢ zarzadcza” 2008, nr 3.

28 S. Nowosielski, Controlling produkcji, w: M. Sierpinska (red), Controlling operacyjny w przed-
sigbiorstwie, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004 , s.136.

29 Tamze, s. 136.
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gospodarczy i sterowanie wszystkimi zjawiskami i procesami wewnetrznymi musi
uwzglednia¢ zmiany rynkowe na tyle na ile zwigzane sg one z realizowang struktura
produkgji i ustug. Controlling produkgji jest $cisle skorelowany z controllingiem
marketingu, controllingiem logistyki i controllingiem personalnym. Programo-
wanie produkcji wymaga znajomosci poziomu i struktury sprzedazy, a to z kolei
determinuje zapotrzebowanie na materialy, surowce, energie, robotnikéow itp.

3) Controlling logistyki*, ktory zajmuje si¢ planowaniem i kontrola proce-
séw logistycznych, ich synchronizacjg i optymalizacjg. Jego celem jest wspieranie
procesu decyzyjnego w logistyce i stworzenie najbardziej korzystnych warunkow
do sprawnego przebiegu proceséw zaopatrzenia, produkcji i sprzedazy. Dotyczy
obserwacji i oceny zagadnien zwigzanych z zamawianiem i organizacja dostaw
materialowych, przechowywaniem (magazynowaniem) materialéw, surowcow,
potproduktow, wyrobdéw gotowych oraz ich transportem. Chodzi o to by procesy
te realizowane byly we wlasciwych momentach czasowych i by czas ich trwania
byl optymalny. Czas jest w tym przypadku jednym z wazniejszych czynnikow
wplywajacych zaréwno na ewentualne marnotrawstwo zasobéw materialnych jak
i na koszty zamrozenia kapitalu w tych zasobach. Koniecznos¢ objecia control-
lingiem proceséw logistycznych wynika z szybko zmieniajacych si¢ warunkow
przemieszczania strumieni materialnych. Controlling ten koncentruje si¢ na tych
elementach systemu logistyki i na tych czynnikach, ktére ograniczajg efektywnos¢
pracy calego przedsiebiorstwa.

4)  Controlling marketingu dotyczy proceséw badania rynku, ksztaltowania
struktury sprzedazy oraz promowania produktow i ustug firmy w celu zapewnie-
nia przedsigbiorstwu maksymalnych przychodéw. Jego zadaniem jest wspieranie
proceséw planowania i kontroli realizacji decyzji zwiazanych z dostarczaniem
produktéw i ustug dla klientéw. Swoim zakresem obejmuje wszystkie dzialania
zwigzane z relacjami przedsiebiorstwo-klienci, poczawszy od oceny potrzeb
rynkowych i analizy konkurencji poprzez programowanie produkcji, reklame,
sprzedaz, az do odzyskania gotowki za sprzedane produkty, ustugi i towary. Do-
brze funkcjonujacy controlling marketingu pozwala na wskazanie klientéw (grup
klientow), ktérzy sa najwazniejsi dla firmy, dzigki ktérym przedsigbiorstwa osiaga
zyski. Dzigki informacjom uzyskiwanym w ramach controllingu marketingu
mozna racjonalizowa¢ wydatki zwigzane z procesem sprzedazy, mozna dokony-
wacé systematycznej oceny rynkow, klientéw, konkurentéw, sposobéw sprzedazy
oraz analizowa¢ poziom ryzyka na poszczegolnych rynkach. Trzeba zauwazy¢,
ze o niskiej efektywnosci prowadzonej dziatalnosci moga przesadzaé nie tylko
wysokie koszty wytwarzania, lecz réwniez wysokie koszty sprzedazy. W wielu
przedsiebiorstwach nie przywiazuje si¢ zbyt duzej uwagi do zarzadzania kosztami

30 Przez logistyke rozumie si¢ w tym przypadku ogo6l czynnoéci transportowych, manipulacyj-
nych i magazynowych zwigzanych z przeplywem materialéw, produktéw i towaréw, poczawszy od
zaopatrzenia, poprzez produkcje¢ a skonczywszy na sprzedazy.
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sprzedazy. Nie prowadzi si¢ ich szczegdtowej analizy, zwlaszcza w podziale na
koszty rozwoju rynku, dystrybucji produktéw, koszty promocji itp. Tymczasem
obecnie obserwuje si¢ znaczacy wzrost kosztow sprzedazy. Wiekszym wyzwaniem
staje si¢ sprzedaz a nie produkcja. Controlling marketingu utatwia koordynacje
réznych dzialan zwigzanych z analizg rynku, promocja i dystrybucja i tym samym
umozliwia wzrost efektywnosci ekonomiczne;j.

5) Controlling personalny jest narzedziem zarzadzania zasobami pracy
w przedsiebiorstwie. Jest ,,... wewnetrznym systemem monitorowania, analizy,
oceny i podejmowania decyzji stuzagcych realizacji celow w poszczegélnych obsza-
rach zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Jest swoistego rodzaju
facznikiem scalajacym polityke kadrows i ekonomiczna przedsigbiorstwa™'. Za-
rzadzanie to jest ,,okreslong koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji personalnej
przedsiebiorstw, w ktorej zasoby ludzkie postrzega sie¢ jako skiadnik aktywow
firmy i zrédlo konkurencyjnosci, postuluje sie strategiczng integracje spraw
personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywng role kierownictwa liniowego
w rozwiazywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje si¢ na potrzebe ksztalto-
wania kultury organizacyjnej, integracji proceséw personalnych oraz budowania
zaangazowania pracownikow jako narzedzi realizacji celow™*?. Dzigki zaangazo-
waniu pracownikow i ich umiejetno$ciom przedsiebiorstwa pozyskuja nowych
klientow, wprowadzaja nowe produkty, technologie, wprowadzaja réznorakie
innowacje, przez co stajg si¢ bardziej konkurencyjne. Pracownicy dzigki swojej
wiedzy, umiejetnosciom i zaangazowaniu sg zrédlem kapitalu intelektualnego. Jak
zauwazaja L. Edvinson i M. S. Malone kapital intelektualny ,,jest przede wszystkim
nawigacyjnym narzedziem dla przyszlo$ci”™. W controllingu personalnym istotne
jest zatem powiazanie priorytetowych zadan z podzialem pracownikéw przedsie-
biorstwa na grupy z punktu widzenia ich znaczenia w realizacji tych zadan.

Controlling personalny zajmuje si¢*> optymalnym ksztaltowaniem poziomu
i struktury pracownikéw, analiza i oceng wykorzystania ich wiedzy i umiejet-
nosci w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa oraz identyfikacja niekorzystnych
tendencji w gospodarce zasobami pracy i zwigzanych z nimi zagrozen dla reali-
zacji przyszlych zadan. Jest wiec narzedziem racjonalizacji poziomu i struktury
zatrudnienia w przedsiebiorstwie. Ulatwia sterowanie procesami gospodarowania

31 Z. Antczak, S. Borkowska, Przysztos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Dylematy i wyzwania,
wyd. Difin 2014, . 78.

32 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. PWE, Warszawa 2007, s. 34.

33 L. Edvinson i M. S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 55

34 Por: P. Antoszak, PJ. Glinska, Controlling personalny w przedsigbiorstwie Activ Med, ,,Con-
trolling i rachunkowos$¢ zarzadcza”2014, nr 9.

35 Por: W. Janik, M. Pazdzior, Koszty pracy i controlling personalny w zarzgdzaniu zasobami
ludzkimi, w: K. Markiewicz, M. Wawer, Problemy spoleczne we wspotczesnych organizacjach, wyd.
Difin, Warszawa 2005, 5.323.
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zasobami ludzkimi i dostosowywanie ich struktury do aktualnych i przysztych
warunkéw funkcjonowania firmy.

Wyodrebnia si¢ trzy poziomy controllingu personalnego, a mianowicie: con-
trolling kosztéw kapitalu ludzkiego, controlling wydajnosci kapitalu ludzkiego
i controlling efektywnosci tego kapitalu®. Poziom pierwszy dotyczy wydatkow,
ktore ponosi przedsiebiorstwo w zwigzku z naborem, ksztalceniem i zatrudnie-
niem pracownikéw. Przedmiotem obserwacji i analizy jest poziom, struktura
i dynamika tych wydatkéw, poziom i struktura wynagrodzen, relacje miedzy
wynagrodzeniem na réznych stanowiskach, poziom plac w firmie na tle sredniego
wynagrodzenia w regionie, u konkurencji itp. Koszty polityki personalnej powinny
by¢ analizowane i oceniane w powigzaniu z uzyskiwanymi efektami ekonomicz-
nymi. Controllingowi kosztow kapitatu ludzkiego nie powinna przyswieca¢ idea
ich minimalizacji. Skoro pracownicy s3 najwazniejszym niematerialnym zasobem
przedsiebiorstwa i podstawowym zrodtem kapitatu intelektualnego to zadaniem
controllingu w tym obszarze powinna by¢ optymalizacja relacji miedzy pono-
szonymi kosztami a uzyskanymi dzieki nim efektami ekonomicznymi. Dlatego
drugi poziom zwiazany jest z badaniem produktywnosci tego kapitalu. Chodzi
o analize racjonalnosci zatrudnienia, jego struktury (udzial poszczegoélnych grup
w zatrudnieniu ogdétem, dostosowanie poziomu kwalifikacji do wymagan na da-
nym stanowisku pracy itp.) oraz wykorzystania czasu pracy zatrudnionych. Zle
uksztaltowana struktura zatrudnienia moze by¢ przyczyng zlego funkcjonowania
niektérych procesdéw, co moze niekorzystnie wptywac na prace innych komoérek
i uzyskiwanych przez nie efektéw. Wyrazac sie to bedzie w spadku efektywnosci
pracy calego przedsigbiorstwa i stwarza¢ zagrozenie dla utrzymania okreslonej
pozycji rynkowej. Na trzecim poziomie controllingu personalnego przeprowa-
dza si¢ wiec ocene¢ efektywnosci tego kapitalu z wykorzystaniem wskaznikéw
rentownosci (np. relacja zysku i wartosci dodanej do liczby zatrudnionych lub do
kosztow pracy, wskaznik oplacenia wzrostu wydajnosci pracy, liczba projektow
innowacyjnych itp.).

Dzigki controllingowi personalnemu lepiej mozna wykorzysta¢ umiejetno-
$ci i kompetencje pracownikéw. Na biezaco mozna monitorowaé efekty pracy
grup zatrudnionych i poszczegélnych pracownikow, sterowaé $ciezkami kariery
oraz kontrolowa¢ koszty robocizny. Controlling ten pozwala réwniez na lepsze
dostosowanie systemu motywacyjnego do indywidualnych osiagnie¢ kazdego
z zatrudnionych.

6) Controlling administracji zwigzany jest z funkcjonowaniem administracji
przedsiebiorstwa. Dotyczy on obserwacji i oceny proceséw administrowania,
takich jak: organizacja tych proceséw, podzial zadan i odpowiedzialnosci miedzy

36 Por: S. Olech, Controlling personalny — przestanki efektywnego wdrozenia, ,Controlling
i rachunkowos¢ zarzadcza” 2009, nr 9, s. 33.
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poszczegélnymi komodrkami administracji firmy, sprawnos¢ ich funkcjonowania,
koszty generowane przez stuzby administracyjne. Rola tego obszaru dziatalnosci
przedsiebiorstwa stale ro$nie. Przejawia si¢ to miedzy innymi w systematycznym
wzroécie kosztéow ogdlnozakltadowych, ktorych wysokos¢ w coraz wigkszym
stopniu wplywa na efektywno$¢ podstawowej dzialalnosci firmy. Zadaniem
controllingu w tym obszarze jest tworzenie warunkéw do wzrostu sprawnosci
stuzb administracyjnych. Ten obszar controllingu tym si¢ rézni od pozostatych, ze
znajduje si¢ dopiero w poczatkowej fazie rozwoju. Brak jest jeszcze odpowiednich
narzedzi, przy pomocy ktoérych mozna byloby skutecznie monitorowaé procesy
administracyjne.

Podzial przedsigbiorstwa na obszary moze by¢ mniej lub bardziej szczegétowy.
Liczba tych obszaréw jest zréznicowana w zaleznosci od wielkosci jednostki or-
ganizacyjnej, rodzaju prowadzonej dzialalnosci, stopnia zlozonosci realizowanych
zadan itp. Moga by¢ wyodrebnione dodatkowo takie obszary jak np. controlling
jakosci, controlling projektéw, controlling inwestycji. Skutecznos¢ controllingu za-
lezy nie tyle od szczegbélowosci podziatu przedsiebiorstwa na obszary, lecz od tego
na ile wszystkie aspekty prowadzonej dziatalnosci zostaly wiaczone do systemu.
Pozostawienie bowiem niektorych z nich poza systemem moze sta¢ sie¢ przyczyna
nizszej, od oczekiwanej, efektywnos$ci. Obszary wylaczone z controllingu moga
generowa¢ nieuzasadnione koszty.

1.4. Controlling strategiczny i operacyjny

Skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem, zapewniajace osiggniecie zalozo-
nych celéw wymaga objecia controllingiem nie tylko dziatalnosci biezacej (ope-
racyjnej), lecz réwniez proceséw zwiazanych z przygotowywaniem i wdrazaniem
strategii. Zadanie realizowana poprzez codzienng dziatalnos¢ gospodarcza wyni-
kajg z celéw strategicznych. Cele te oraz sposoby ich osiggania wymagaja, jednak
przynajmniej, okresowej weryfikacji, niezbednej do lepszego dostosowania ich do
zmian zachodzacych w otoczeniu. Chodzi o tworzenie lepszego dopasowania profi-
lu dzialalno$ci przedsigbiorstwa do zewnetrznych warunkéw jego funkcjonowania
i tym samym wykorzystanie pojawiajacych sie szans oraz unikanie powstajacych
zagrozen®. Strategia, podobnie jak dzialalno$cia biezaca, przedsigbiorstwa musza
zarzadza¢. Przez zarzadzanie to rozumie sie ,kompleksowy, ciagly proces (...)
nastawiony na formutowanie i wdrazanie skutecznych strategii; sposob podejscia
do szans i wyzwan gospodarczych™®. W zarzadzaniu tym podejmuje si¢ decyzje
dotyczace kluczowych probleméw zwigzanych z przetrwaniem i rozwojem przed-
siebiorstwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem otoczenie i wezlowych czynnikéw

37 Por: B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii, wyd. PWE, Warszawa 2007, s. 110.
38 R.W. Grifhin, Podstawy zarzgdzania... op. cit., s. 245.
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wlasnego potencjatu gospodarczego®. Zarzadzanie to ulatwione jest w przypadku
zastosowania controllingu strategicznego, ktory jest podsystem zarzadzania
strategicznego.

S. Marciniak definiuje controlling strategiczny jako ,monitorowanie, analizg
i ocene proceséw (przedsiewzie¢) o horyzoncie czasowym ponad jeden rok,
prowadzone w celu skierowania ich przebiegu we wlasciwym (optymalnym) kie-
runku”®. Celem tego controllingu jest zapewnienia zgodnosci kierunkéw rozwoju
przedsiebiorstw z dtugofalowymi trendami rozwoju gospodarczego. M. Chalastra
podkresla, ze zadaniem controllingu strategicznego jest analiza dlugoletnich
kierunkéw rozwoju rynku i planowanie proceséw dostosowawczych do zmieniaja-
cych si¢ warunkow dziatania*'. Bardziej ogdlnie zadania te ujmuje K. Czubakowska
piszac, ze ,,celem controllingu strategicznego jest stworzenie warunkéw do dziatan
zgodnych z dlugofalowymi celami przedsiebiorstwa*>. Chodzi o biezace sygnali-
zowanie powstajacych zagrozen w realizacji przyjetych celéw oraz mobilizowanie
do podejmowania przedsiewzie¢ zwiekszajacych szanse przetrwania i rozwoju
firmy. Duza turbulencja otoczenia wspolczesnych przedsiebiorstw wymaga sys-
tematycznej jego obserwacji i identyfikacje zdarzen, ktére nie byly uwzglednione
przy formulowaniu strategii, badz tez zostaly uwzglednione w sposéb niewtasciwy.

Do podstawowych zadan w zakresie controllingu strategicznego mozna
zaliczy¢:

a) identyfikacje powigzan miedzy otoczeniem, zachowaniem menedzeréw

i strukturg organizacyjna poszczegélnych subsystemoéw w przedsigbiorstwie,

b) wspieranie zarzadu w poszukiwaniu i optymalnym wykorzystywaniu przy-
sztych strategicznych potencjatow przedsiebiorstwa,

c) transmisja informacji o celach strategicznych przedsigbiorstwa do nizszych
szczebli zarzadzania,

d) monitorowanie stanu przedsiebiorstwa i oceny realizacji przyjetych celow
strategicznych,

e) informowanie kierownictwa firmy o powstajacych zagrozeniach dla przy-
jetych kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa i wskazywanie koniecznych
korekt w realizowanej strategii.

Jak podkreslono wczesniej, controlling strategiczny jest elementem zarzadza-
nia strategicznego, w zwigzku z czym obejmuje swoim zakresem zaréwno analize
strategiczng, jak i formutowanie strategii oraz jej realizacje. Analiza strategiczna
polega na diagnozowaniu stanu przedsiebiorstwa oraz jego otoczenia w celu

39 Por: A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce formy, wyd. PWN, Warszawa
2007,s. 11.

40 S. Marciniak, Controlling. Filozofia. Projektowanie, wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 101.

41 Por: M. Chalastra, Zadania controllingu strategicznego w budzetowaniu, ,Controlling i ra-
chunkowo$¢ zarzadcza” 2001, nr 1.

42 K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, wyd. ODDK, Gdansk 2004, s. 12.
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okreslenia jego potencjalu i zewnetrznych warunkéw jego rozwoju. Stuzy do
wskazywania mocnych i stabych przedsigbiorstwa oraz szans i zagrozen dla jego
rozwoju. W jej wyniku okresla si¢ dziedziny dziatalno$ci, w ktorych przedsie-
biorstwo moze skutecznie konkurowaé na rynku i realizowa¢ oczekiwania jego
wlascicieli interesariuszy®. Analiza ta poprzedza proces tworzenia strategii, ktora
okresla cele przedsiebiorstwa, niezbedne $rodki do ich osiagniecia oraz sposoby
postepowania umozliwiajace realizacj¢ przyjetych celéw. W tej fazie zarzadzania
strategicznego controlling zabezpiecza niezbedna informacje pozwalajaca na
ocene¢ roznych wariantéw strategii i wybdr takiego, ktéry w danych warunkach
umozliwia optymalny rozwoj firmy.

W dalszej kolejnosci do stuzb controllingowych nalezy przelozenie celow
strategicznych na zadania operacyjne dla konkretnych komoérek organizacyjnych
i opracowanie harmonogramu ich realizacji. Dlatego skutecznos¢ strategii zalezy
nie tylko od jej jakosci, lecz réwniez od sposobéw powigzania celéw strategicz-
nych z celami krétko i sredniookresowymi. Koordynacja tych zadan oraz systema-
tyczna ich konfrontacja z celami strategicznymi pozwala na szybka identyfikacje
wewnetrznych i zewnetrznych barier, ktorych ograniczenie lub wyeliminowanie
warunkuje realizacje strategii.

Strategicznym celem wspoéltczesnych przedsiebiorstw jest wzrost ich wartosci.
Zadaniem zarzadow jest ,,... wypracowanie takiej strategii, ktora umozliwia iden-
tyfikacje i wykorzystanie potencjalu wartos$ci spetniajacego oczekiwania zaréwno
wlascicieli, jak i innych interesariuszy w otoczeniu ...”*. Jej wzrost wymaga duzej
elastycznosci i szybkiej reakcji na wszelkie zmiany w jego blizszym i dalszym
otoczeniu. Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa zalezy od poziomu rentownosci
prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej, tempa wzrostu sprzedazy oraz ryzyka
zwigzanego z prowadzona dziatalnoscig. Wzrost ryzyka prowadzi do spadku
wartosci, gdyz powoduje, ze w wiekszym stopniu przedsigbiorstwo jest narazone
na niekorzystne zjawiska, grozace w przyszloéci stratami lub niewyplacalnoscia.
Identyfikacja czynnikow tego ryzyka jest jednym z istotnych zadan controllingu
strategicznego.

Ryzyko dziatalnosci gospodarczej zwigzane jest bezposrednio z efektywnosciag
ekonomiczng. Na ogot wyzszej efektywnosci towarzyszy wyzsze ryzyko. Mozna
powiedzie¢, ze poziom efektywnosci jest pochodng poziomu ryzyka. Zarzadzanie
przedsiebiorstwem jest swego rodzaju gra miedzy efektywnoscig a ryzykiem,
jaka prowadzi zarzad przedsi¢biorstwa. Chcac osiagnaé wyzsza efektywnosé
przedsiebiorstwo musi inwestowaé, wprowadza¢ nowe produkty, zdobywa¢ nowe
rynki zbytu, dazy¢ do zdobycia przodujacej pozycji na rynku, w wigkszym zakresie
korzysta¢ z kapitatéw obcych. Wiszystkie te dziatania zwigkszaja ryzyko, lecz row-

43 Por: A. Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne ... op. cit., s. 137.
44 'W. Skoczylas (red), Determinanty i modele wartosci przedsigbiorstw, wyd. PWE, Warszawa
2007, s. 14.
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noczes$nie daja szanse na osiggniecie wigkszego zysku i szybszy wzrost wartosci
przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa dzialajagce mniej ekspansywnie, wykazujace
duza ostrozno$¢ w inwestowaniu i korzystaniu z kapitatéw obcych na ogét mniej
ryzykuja, lecz réwnoczesnie wykazujg nizszg efektywnos¢. Nizsza efektywnos$¢ jest
ceng za wigksze bezpieczenstwo, za$ wyzsza efektywnos¢ jest optacona zwigkszo-
nym ryzykiem.

W zaleznosci od skfonnosci do ryzyka zarzadzajacy stosujg jedng z dwoch
strategii:

1) maksymalizacji efektywnosci przy danym poziomie ryzyka,

2) minimalizacji ryzyka przy danym poziomie efektywnosci.

Racjonalizacja decyzji finansowych polega na dazeniu do zachowania rozsad-
nej rownowagi miedzy ryzykiem a efektywnoscig ekonomiczng. Wymaga réwniez
duzej elastycznosci i szybkiego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Chodzi bowiem o to, by zapewni¢ zgodno$¢ faktycznego rozwoju przedsiebiorstwa
z dlugofalowymi trendami rozwoju gospodarczego, a w szczegdlnosci kierunkami
rozwoju rynku. Dlatego rola controllingu strategicznego systematycznie ro$nie.

Realizacja strategii nastepuje w wyniku dzialalnosci operacyjnej. Cele strate-
giczne podporzadkowane maksymalizacji warto$ci zostajg przetozone na zadania
operacyjne realizowane w trakcie biezgcej dziatalnosci przedsigbiorstw. Realizacja
tych zadan jest przedmiotem obserwacji i oceny dokonywanej w ramach control-
lingu operacyjnego. Koncentruje si¢ on na wewnetrznych warunkach realizacji
zadan gospodarczych, a przede wszystkim na:

a) wspomaganiu procesu realizacjistrategii w krdtkich przedzialach czasowych,

b) monitorowaniu biezacej dzialalno$ci i ostrzeganiu przed zagrozeniami

w zakresie realizacji zadan operacyjnych,

¢) ujawnianiu rezerw efektywnos$ciowych oraz wskazywanie lepszych sposo-

béw wykorzystania posiadanego potencjalu gospodarczego.

W controllingu operacyjnym gtéwna uwaga w procesie zarzadzania skon-
centrowana jest na wewnetrznych uwarunkowaniach biezgcej dzialalnosci
gospodarczej przedsigbiorstw. Swoim zakresem obejmuje on proces wyznaczania
zadan dla wewnetrznych komorek organizacyjnych, obserwacje i ocene procesu
ich realizacji, w wyniku ktérych nastepuje identyfikacja ewentualnych zagrozen
utrudniajacych lub uniemozliwiajacych osigganie zaplanowanych wynikow*. Jest
rozwigzaniem wspomagajacym, w szczegolnosci menedzeréw sredniego szczebla,
w podejmowaniu decyzji operacyjnych. Umozliwia réwniez wczesne wychwytywa-
nie réznych bledow, a przez to stwarza szanse na wyeliminowanie lub ograniczenie
niepozadanych skutkéw z nimi zwigzanych. Jest on ukierunkowany na tworzenie
i przetwarzanie informacji na potrzeby decyzji operacyjnych.

45 Niektorzy autorzy akcentuja w controllingu operacyjnym proces monitorowania przebiegu
dzialalnosci operacyjnej, minimalizujgc jego role w wyznaczaniu samych zadan (por: K. Czubakow-
ska, Budzetowanie w controllingu... op. cit., s.42).
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Dobrze zorganizowany controlling pozwala z jednej strony na lepsze wykorzy-
stanie posiadanych zasobdw, z drugiej zas na zachowanie ptynnosci finansowe;j.
Sa to warunki niezbedne do tego by rosta wartos¢ przedsiebiorstwa. Cele tego
controllingu realizowane s poprzez:

a) Udzial komérki controllingu w przygotowywaniu planéw operacyjnych,

w ktorych okresla si¢ zadania dla osrodkéw odpowiedzialnosci oraz srodki
niezbedne do ich realizacji. Pracownicy tej komoérki formulujg wytyczne do
planéw krétkoterminowych, ktére na ogoét majg forme budzetdéw z podzia-
fem na zadania dla o$rodkéw odpowiedzialnosci.

b) Aktywny udzial komérki controllingu w opracowywaniu zadan rzeczowych
i budzetéw finansowych dla osrodkéw odpowiedzialnosci. Controller musi
dbac¢ o to, by budzety czastkowe zapewnialy realizacje celéw strategicznych.

c) Biezaca obserwacje i analize osigganych wynikéw w celu okreslenia ewen-
tualnych zagrozen w realizacji planéw krétkoterminowych. Dzigki temu
mozna dokonywaé odpowiednich korekt w sposobach realizacji dziatan
oraz ewentualnie w zadaniach.

d) Identyfikacje ostatecznych odchylen miedzy wynikami rzeczywistymi
a oczekiwanymi, ich przyczyn i odpowiedzialnosci konkretnych pracowni-
kow za zaistnialy stan.

e) Formulowanie opinii i ocen na temat pracy poszczegdlnych o$rodkow
odpowiedzialnosci niezbednych do skutecznego funkcjonowania systemu
motywacyjnego w przedsiebiorstwie.

Charakter zadan stawianych przed controllingiem operacyjnym determinuje

w duzej mierze rodzaj narzedzi, ktérymi postuguja si¢ controllerzy. Sa to na ogét
narzedzia pozwalajace na liczbowy opis rzeczywistosci, takie jak wielopoziomowy
(wielostopniowy) rachunek zyskow i strat, budzety, wskazniki ekonomiczne itp.
Trzeba jednak podkresli¢, ze zmiana roli czynnikéw wplywajacych na ostatecz-
ne rezultaty ekonomiczne przedsiebiorstw, dotychczas znane narzedzia staja
sie niewystarczajace. Dotyczy to w szczegdlnosci roli zasobéw niematerialnych
przedsiebiorstwa, ktdre okreslane sa mianem kapitalu intelektualnego. Jego rola
systematycznie rosnie. Dlatego potrzebne s nowe mierniki, ktére pozwolg na
adekwatne odzwierciedlenie wartosci tego kapitatu.

Powyzsze uwagi nie przekreslaja przydatnosci miernikow liczbowych, wskazu-
ja jedynie na konieczno$¢ zachowania pewnej ostroznosci przy formulowaniu na
ich podstawie kategorycznych (jednoznacznych) ocen. Ostateczna ocena powinna
uwzglednia¢ réwniez informacje o charakterze jako$ciowym.
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1.5. Zarzadzanie przedsi¢biorstwem i controlling

Wzrost konkurencji wymusza zmiane dotychczasowych zachowan, ktére
powinny by¢ zwigzane ze wzrostem przedsiebiorczosci, nie tylko samych za-
rzadow, lecz réwniez menedzeréw nizszych szczebli zarzadzania, jak réwniez
poszczegolnych pracownikow. Przedsigbiorczo$¢ wyraza si¢ m.in. w powstawaniu
nowych pomystéw, wdrazaniu réznorakich innowacji, ciggtym dostosowywaniu
oferty rynkowej do zmieniajacych si¢ okolicznoéci. Wigze si¢ ona z réznego
rodzaju innowacjami, ktére pozwalaja na poprawe kondycji finansowej firmy
oraz umocnienie jej pozycji rynkowej. Wyzwolenie poktadéw przedsiebiorczosci
wéroéd pracownikéw wymaga swobody wymiany informacji oraz dostepu do
wiedzy, ktéra dysponuje firma*. Jest ono mozliwe w kazdym przedsiebiorstwie,
niezaleznie od jego wielkosci i wieku. Jak zauwazyl swego czasu P. F. Drucker ,,...
przedsigbiorczo$¢ jest praktykowana przez duze i czesto stare firmy”*. Wyzwolenie
tej przedsigbiorczosci wymaga w wielu przypadkach zmiany systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Wspolczesne przedsigbiorstwo jest zlozonym organizmem gospodarczym.
Zarzadzanie nim wymaga duzej wiedzy o procesach rynkowych, produkcyjnych,
technologicznych i finansowych. Dynamika tych proceséw jest bardzo duza, co
niewatpliwie prowadzi do wzrostu ryzyka gospodarczego, zwigzanego z prowa-
dzong dzialalnoscig. Chcac unikng¢ lub zminimalizowaé niepozadane skutki
zachodzacych zmian konieczna jest w miare szybka reakcja ze strony menedzerow.
Reakcja ta moze polega¢ na zmianie dotychczasowej strategii przedsigbiorstwa
i nalezy ona do kompetencji zarzadu lub tez na korekcie biezacych zadan i sposo-
boéw ich realizacji. W tym ostatnim przypadku moze by¢ ona szybsza i skuteczniej-
sza jezeli uprawnienia decyzyjne o charakterze operacyjnym beda zlokalizowane
na mozliwie najnizszych szczeblach struktury organizacyjnej. Wtedy decyzje nie
wymagaja bezposredniej akceptacji zarzadu, przez co skraca si¢ czas niezbedny
do ich podjgcia. W tej sytuacji decentralizacja zarzadzania poprzez przeniesienie
na nizsze szczeble struktury organizacyjnej okreslonych uprawnien decyzyjnych
i zwigzanych z nimi odpowiedzialno$ci wydaje si¢ by¢ rozsadnym rozwigzaniem
w duzych przedsiebiorstwach. W matych podmiotach gospodarczych problem ten
ma mniejsze znaczenie.

Na 0g6t wraz ze wzrostem zlozono$ci i niepewnosci otoczenia ro$nie sktonnosé
zarzadow przedsiebiorstw do delegowania wickszego zakresu decyzji na nizsze
szczeble zarzadzania®®. Dzigki temu wigksza liczba pracownikéw zaangazowanych
zostaje w proces zarzadzania, co umozliwia im zdobycie wigkszej wiedzy o samym

46 Zarzgdzanie kreatywnoscig i innowacjg, wyd. MT Biznes, Warszawa 2005, s. 152.

47 PF. Drucker, Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsiebiorczos¢, wyd. Studio Emka, War-
szawa 2004, s. 25.

48 R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania ... op. cit., ss. 362 — 363.
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przedsiebiorstwie, warunkach, w ktérych ono funkcjonuje, lepsze zrozumienie jego
celow oraz lepsze wykorzystanie posiadanych kwalifikacji. Tym samym powstajg
lepsze warunki do rozwoju przedsiebiorczo$ci menedzerskiej i pracownicze;.

Wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw zaleza nie tylko od przedsiebiorczosci
pracownikéw i mobilizacji wewnetrznych rezerw efektywnosciowych, lecz row-
niez od harmonijnej wspdtpracy wewnetrznych komdrek organizacyjnych. System
zarzadzania powinien pobudza¢ wewnetrzny wzrost efektywnosci. Dlatego tez
konieczna jest, w przypadku wielu przedsigbiorstw, zmiana dotychczasowych
relacji wewnetrznych miedzy komoérkami organizacyjnymi i pracownikami oraz
zwiekszenia roli tzw. kontraktéw relatywnych®, ktore J. Kay nazywa architekturg
wewnetrzng firmy®. Chodzi o to, Ze decentralizacja zarzadzania wymaga od me-
nedzeréw zarzadzajacych réznymi wewnetrznymi jednostkami organizacyjnymi
wiekszej dyscypliny w zakresie wspoldziatania przy realizacji celéw przedsie-
biorstwa. Osiagniecie zalozonych celéw wymaga nie tylko efektywnej pracy
poszczegdlnych zespotéw (komorek organizacyjnych), lecz réwniez odpowiedniej
koordynacji realizowanych przez nie zadan.

Sama decentralizacja decyzji nie musi zapewni¢ wzrost efektywnosci funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa. Jej ubocznym skutkiem moze by¢ zjawisko autonomi-
zacji, wyrazajace si¢ w dominacji celéw partykularnych poszczegdlnych komoérek
(zespotéw) nad celami firmy jako caloéci. ,Nic bowiem w przedsiebiorstwie
nie orientuje menedzeréw na wspdlny cel automatycznie. Przeciwnie, biznes
z same]j swej natury zawiera trzy potezne czynniki dezorientujace menedzerow:
specjalistyczny charakter pracy wigkszosci sposrdd nich, hierarchiczna struktura
zarzadzania oraz réznice w poczuciu perspektywy i w samej pracy, owocujace izo-
lacjg roznych szczebli zarzadzania od siebie”'. Dlatego konieczne jest stworzenie
takiego mechanizmu zarzadzania, ktory pozwolitby na biezaca obserwacje i ocene
realizacji zadan poszczegélnych wewnetrznych jednostek organizacyjnych oraz
odpowiednio wczesna interwencje w przypadku pojawiania si¢ niepozadanych
zachowan lub tez znaczacych zmian w otoczeniu przedsi¢biorstwa.

Rozwigzaniem, ktore ogranicza niebezpieczenstwo autonomizacji jednostek
wewnetrznych oraz umozliwia harmonizacje ich celéw z celami przedsiebior-
stwa jest system controllingu. Jest on rozwigzaniem polegajacym na sterowaniu
i koordynacji dzialan wewnetrznych jednostek organizacyjnych w ramach zde-
centralizowanego systemu przy pomocy odpowiednio dobranych instrumentéw
ekonomicznych. Wg E. Nowaka ,,controlling jest systemem zarzadzania przed-
siebiorstwem wspierajgcym menedzeréw w sterowaniu przebiegiem zachodza-

49 Kontraktem relatywnym nazywa si¢ niepisang umowe miedzy stronami, ktérej realizacja jest
wymuszona potrzebg wspélpracy (por: J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, wyd. PWE, Warszawa 1996,
ss. 85 — 86).

50 Tamze,s. 99.

51 PE Drucker, Praktyka zarzgdzania, wyd. MT Biznes, Warszawa 2005, ss. 139 — 140.

31



cych w nim proceséw gospodarczych oraz koordynowaniem réznych obszaréw
dzialalnosci z punktu widzenia przedsigbiorstwa jako catosci dla osiggniecia
zatozonych celéw”2. M. Sierpinska i B. Niedbata podkreslaja, ze ,,...controlling to
system wzajemnie okreslonych przedsiewzie¢, zasad, metod i technik stuzacych
wewnetrznemu systemowi sterowania i kontroli, zorientowanemu na osiagniecie
zalozonego wyniku™. Controlling jest rozwigzaniem, ktére wspomaga zarzad
W procesie sterowanie wynikiem finansowym firmy. Jak podkresla M. Dobija ,,...
controlling jest raczej traktowany jako podsystem zarzadzania dzialajacy w celu
optymalnej realizacji zadan, przy czym ustanawianie tych zadan jest jego im-
manentng czg$cig™. S. Nowosielski zauwaza, ze jego istota ,,...jest wspomaganie
procesu podejmowania decyzji w ramach zarzadzania przedsiebiorstwem, na
wszystkich jego szczeblach, w réznych obszarach funkcjonowania i w réznych
przedziatach czasowych™. Na wspomagajaca role controllingu zwracajg réwniez
uwage inni autorzy™.

Sprawne funkcjonowanie controllingu wymaga zabezpieczenia menedzeréw
w odpowiednig informacje¢. Informacja ta dostarczana jest przez stuzby finanso-
wo-ksiegowe. One nie tylko dostarczajg informacji, lecz wspotuczestnicza w pro-
cesie decyzyjnym na roznych poziomach zarzadzania przedsiebiorstwem. Stuzby
te dostarczaja odpowiednich narzedzi, uzytecznych przy podejmowaniu decyzji.
Zadania zwigzane z zarzadzaniem i controllingiem wzajemnie si¢ przenikaja
i w praktyce réznych przedsigbiorstw wykonywane sg badz przez specjalistow od
rachunkowosci zarzadczej badz przez controllerow™.

1.6. Rola rachunkowosci zarzadczej w controllingu

Trzeba jednak podkresli¢, ze nawet najbardziej szczegétowa informacja ksie-
gowa nie zabezpieczy w pelni potrzeb menedzerskich. Wynika to z réznic w po-
trzebach zglaszanych przez odbiorcéw zewnetrznych tej informacji i odbiorcow
wewnetrznych jakimi s3 menedzerowie. Réznice te dotycza m. in.*®:

52 E. Nowak (red), Controlling w przedsigbiorstwie. Koncepcje i instrumenty, wyd. ODDK,
Gdansk 2003, s. 12.

53 M. Sierpinska, B. Niedbala, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa
2003, s. 14.

54 M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzgdcza ... op. cit.,, s. 61.

55 S. Nowosielski, Controlling, w: J. Lichtarski (red), Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, wyd.
A.E. we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 363.

56 Por. m.in.: W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowos¢ zarzgdcza,
wyd. PWE, Warszawa 1998, s. 374, K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, wyd. ODDK,
Gdansk, 2004, s. 9.

57 Por: A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzgdcza jako dziatalnos¢ zawodowa w kontekscie doswiad-
czet zagranicznych, w: ,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci” 2011, nr 62, s. 301- 305.

58 Por: J. Turyna, Rachunkowos¢ finansowa, wyd. C. H. Beck, Warszawa 2005, ss. 19 - 20.
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1) Adresatow informacji, ktérymi sa w rachunkowosci finansowej odbiorcy
zewnetrzni, za$§ w rachunkowosci zarzadczej kadra kierownicza.

2) Informacja ksiegowa zawsze dotyczy okresu minionego, podczas, gdy w za-
rzadzaniu potrzebne sg nie tylko informacje o skutkach zdarzen minionych,
lecz w réwnej mierze, lub przede wszystkim informacje o tym co moze si¢
zdarzy¢ w przysztosci.

3) Z ksigg rachunkowych wyplywa informacja finansowa, wyrazana w jed-
nostkach pienieznych, podczas, gdy w zarzadzaniu potrzebna jest rowniez
informacja podawana w jednostkach niepienieznych (fizycznych, procento-
wych itp.).

4) Okresu, ktorego dotycza raporty. W przypadku rachunkowosci finansowej
sg okre$lone przez obowiazujgce przepisy prawa, za$ w przypadku zarzadza-
nia powinny by¢ dostosowane do potrzeb menedzeréw.

5) Atrybutéw informacji. W rachunkowosci finansowej gtéwnym atrybutem
jest dokfadnos¢ informacji, za$§ w zarzadzaniu chodzi gtéwnie o istotno$é
i szybko$¢ przekazu.

6) Przeznaczenia informacji. Informacja sprawozdawcza wykorzystywana jest
do analiz i ocen, za$§ zarzadcza stuzy planowaniu, podejmowaniu decyzji
i kontroli ich skutkéw.

Mozna wskaza¢ jeszcze na inne rdéznice miedzy rachunkowoscig finansowa

i zarzadcza®, chociazby takie jak stopien szczegélowosci informacji, brak uregu-
lowan prawnych w zakresie rachunkowosci zarzadczej, w zwigzku z tym moze by¢
ona $cisle dostosowania do wymogdéw wynikajacych z przyjetego modelu zarza-
dzania przedsiebiorstwem. Inaczej bedzie ona zorganizowana i w r6znym zakresie
beda wykorzystywane jej metody w przypadku przedsiebiorstw matych i duzych.
Zakres jej stosowania zalezy od stopnia centralizacji decyzji w danej organizacji,
od charakteru prowadzonej dzialalno$ci oraz od celéw realizowanych przez dang
organizacje. Jej narzedzia sg uzyteczne zaré6wno w przypadku przedsigbiorstw
realizujacych cele komercyjne (maksymalizacja korzysci dla wtascicieli), jak i or-
ganizacjach non profit (np. publicznych zaktadach opieki zdrowotnej, szkotach,
organizacjach charytatywnych itp.).

Zarzadzanie jest procesem tworczym i wymaga od zarzadzajacych ciaglej
obserwacji otoczenia i nie tylko biernego dostosowywania si¢ do zachodzacych
w nim zmian, lecz réwniez oddzialywania na te zmiany dazac do tego co jest
pozadane, a nie tylko do tego co jest mozliwe. Wzrost wartos$ci przedsigbiorstwa

59 Na réznice miedzy tymi dwoma dzialami rachunkowoéci w mniejszym lub szerszym
zakresie podkre$lane s3 przez roznych autoréw (por: m. in. I. Sobanska, Rachunkowos¢ zarzgdcza.
Podejscie operacyjne ... op. cit., ss. 75 - 76, M. Gmytrasiewicz (red), Encyklopedia rachunkowosci, wyd.
LexisNexis, Warszawa 2005, s. 639, K. Marecki, Rachunkowos¢ menedzerska w gospodarce finansowej
przedsigbiorstwa, wyd. Difin, Warszawa 2001, s. 18, W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poet-
schke, Rachunkowos¢ zarzgdcza ... op. cit.,, s. 33).
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jest rezultatem jego zdolnosci do szybkiego dostosowywania si¢ do zmieniajacego
sie otoczenia. W szczegolnosci chodzi o umiejetnos$¢ odpowiednio wezesnego roz-
poznania symptomow tych zmian oraz weryfikacji realizowanej strategii rozwoju,
a w dalszej kolejnosci o zdolno$¢ do restrukturyzacji posiadanych zasobéw oraz
mozliwosci zdobywania nowych zasobow.

Skuteczne zarzadzanie, czyli takie, ktére w konkretnych warunkach, zapewnia
najlepsze zrealizowanie cel6w, wymaga nie tylko szczegétowej informacji o tym co
sie dzieje wewnatrz organizacji, lecz réwniez bardzo szczegélowego rozpoznania
otoczenia. Informacja o otoczeniu jest czgsto wazniejsza od tej, ktéra dotyczy
wnetrza organizacji. Dlatego gromadzenie i selekcja i przetwarzanie informacji
zewnetrznych nalezy do jednego z zadan rachunkowosci zarzadczej. Rola tej
informacji ro$nie w miare jak organizacje przechodza od tradycyjnej rachunko-
wosci zarzadczej do zaawansowanej (strategicznej, nowoczesnej) rachunkowosci
zarzadczej, ktérej podstawowymi cechami sg®:

1) koncentracja na przysztosci,

2) podejscie procesowe, uwzgledniajace perspektywe analizy ,od zewnatrz
do wewnatrz” organizacji, polegajaca na przyjeciu oczekiwan klienta jako
punktu wyjscia,

3) traktowanie informacji o zasobach organizacji jako informacji majacej
strategiczna znaczenie,

4) rozumienie koncepcji strategicznych, uczestniczenie w opracowaniu strate-
gii i monitorowanie jej realizacji,

5) identyfikacja dzialan kreujacych wartos¢.

Rachunkowo$¢ ta zwigzana jest w szczegdlny sposéb z dwoma funkcjami
zarzadzania, a mianowicie planowaniem i kontrolg®. Planowanie zwigzane jest
z wyborem celéw i zadan oraz sposobdw ich realizacji, co wymaga podejmowa-
nia okres$lonych decyzji (krotko i dlugookresowych). Rachunkowos¢ zarzadcza
dostarcza nie tylko niezbednych informacji, lecz réwniez oferuje odpowiednie
narzedzia ich przetwarzania oraz kryteria wyboru rozwigzan racjonalnych. Dzigki
temu mozna formulowaé rézne warianty decyzyjne, dokonywac ich oceny oraz
wyboréw najkorzystniejszych sposrod nich. Dotyczy to w réwnej mierze decyzji
o charakterze operacyjnym (struktura produkcji i ustug, wprowadzanie nowych
produktow, wybor technik wytwarzania, wybdr form dystrybucji, ustalanie cen
wewnetrznych itp.), jak i strategicznym (wybor kierunkow specjalizacji, outsour-
cing, zakres i metody restrukturyzacji, lokalizacja produkc;ji itp.).

60 G. K. Swiderska, Rachunkowos¢ zarzgdcza i rachunek kosztéw w systemie informacyjnym
przedsigbiorstwa, w: C. K. Swiderska (red), Controlling kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza, wyd. Difin,
Warszawa 2010, s. 20.

61 Zwracaja na to uwage liczni autorzy, w tym: J. J. Glynn, J. Perrin, M. P. Murphy, Rachunko-
wos¢ dla menedzerow, wyd. PWN, Warszawa 2003, s. 237.
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Kontrola to biezgce $ledzenie (obserwowanie) przebiegu realizacji przyjetych
celow i zadan oraz identyfikacja réznic (odchylen) miedzy nimi, ustalanie przy-
czyn ich powstawania i przeciwdziatanie odchyleniom niepozadanym. Jest ona
procesem systematycznym, nalezagcym do zakresu obowigzkéow kadry kierow-
niczej. Sprawowanie tej funkgeji nie jest mozliwe bez dostarczania menedzerom
dokladnej i istotnej informacji o biezagcym zaawansowaniu przydzielonych danej
jednostce zadan. Takiej informacji nie zapewni rachunkowo$¢ finansowa, jezeli
jej organizacja, a w szczegolnosci zakladowy plan kont nie bedzie dostosowany
do potrzeb informacyjnych kadry kierowniczej, a obieg dokumentéw skréci¢ do
niezbednego minimum ich przetwarzanie w poszczegélnych komadrkach®.

Brak uregulowan prawnych w zakresie rachunkowosci zarzadczej stwarza duze
mozliwosci wzakresie jej organizacji w przedsigbiorstwach. Ta organizacja nie moze
by¢ szablonowa (identyczna lub podobna w réznych organizacjach). Trzeba zwra-
ca¢ uwage na uzytecznos$¢ informacji dla konkretnych stanowisk kierowniczych.
Szczegbdtowos¢ i zakres tej informacji dostepnej dla poszczegélnych menedzeréw
powinien by¢ dostosowany do zakresu obowigzkéw i odpowiedzialnosci. Oznacza
to, ze informacja zarzadcza musi by¢ odpowiednio wyselekcjonowana i podana
w formie zrozumialej przez jej adresatow. Ma ona wplywa¢ na zachowanie kadry
kierowniczej®’. W przeciwnym razie bedzie ona przez jej odbiorcéw ignorowana,
a skutkiem wprowadzenia systemu rachunkowosci zarzadczej moze by¢ wzrost
kosztow zarzadzania, a nie poprawa efektywnosci. Doswiadczenia wielu przed-
siebiorstw, w tym amerykanskich wskazujg, ze dla wielu menedzeréw nizszych
szczebli zarzadzania nie sg zrozumialte nie tylko cele koncowe przedsiebiorstwa
oraz wynikajace z nich zadania i kryteria oceny ich wykonania®.

Wazne jest wiec, by kazdy menedzer otrzymywal nie tylko informacje zrozu-
mialy, lecz tylko taka ktora jest mu konieczna do podejmowanych przez niego
decyzji oraz kontroli wynikéw ich realizacji. Nadmiar informacji jest réwnie nie-
korzystny jak i jej niedobér. Przy nadmiarze konieczna jest ich selekcja, by dotrze¢
do tych, ktore sa dla decydentéw istotne. Informacje Zle dobrane, niewtasciwie
przetworzone, niedostosowane do charakteru decyzji, nie uwzgledniajace okolicz-
nosci zewnetrznych, moga uniemozliwi¢ podjecie decyzji najkorzystniejszych lub
tez by¢ przyczyna podjecia decyzji btedne;.

Wazna role w tym zakresie spetniaja specjalisci od rachunkowosci zarzadczej,
ktérzy powinni umie¢ dobiera¢ wilasciwie mierniki zadan i kryteria ich oceny,
analizowa¢ i raportowa¢ w sposob zrozumialy dla kadry zarzadzajacej. Od spe-
cjalistow rachunkowosci zarzadczej oczekuje sie pomocy przy rozwigzywaniu

62 Problem organizacji rachunkowosci finansowej szeroko opisano w pracy K. Winiarska (red),
Organizacja rachunkowosci, wyd. PWE, Warszawa 2011.

63 Por:].]. Glynn, J. Perrin, M. P. Murphy, Rachunkowosc... op. cit., s. 242.

64 Por: L. Pietrewicz, Pulapki zarzgdzania wartoscig, ,Ekonomika i organizacja przedsiebior-
stwa” 2008, nr 2.
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takich probleméw jak: ocena oplacalnosci produktéw, uslug i optymalizacja
struktury asortymentowej sprzedazy, poziom ceny, ktdry mozna zaakceptowa¢
przy przyjmowaniu dodatkowych zlecen produkcyjnych w warunkach niepetnego
wykorzystania potencjalu gospodarczego, wybdr techniki i technologii, rozwigzan
organizacyjnych, ocena efektywnosci pracy wewnetrznych jednostek organizacyj-
nych, ocena poziomu rezerw efektywnosciowych i sposobow ich wyzwalania, two-
rzenie motywacyjnych systeméw wynagradzania w odniesieniu do poszczegoélnych
pracownikoéw jak i calych jednostek organizacyjnych w powigzaniu z osigganymi
wynikami ekonomicznymi, wybor lokalizacji dziatalno$ci gospodarczej itp.

Na koniec nalezy zwroci¢ uwage na dwa aspekty rachunkowosci zarzadczej:
operacyjny i strategiczny. Pierwszy dotyczy zapewnienia menedzerom informacji
uzytecznej w procesie podejmowania decyzji operacyjnych. W warunkach wspot-
czesnego przedsiebiorstwa, informacje takie sg konieczne, lecz nie wystarczajace
do skutecznego zarzadzania jego rozwojem. Konieczne jest rdwniez wyposazenie
kadry kierowniczej w odpowiednie informacje i narzedzia wspomagajace proces
tworzenia, wdrozenia i kontroli przebiegu realizacji strategii. Tym zajmuje si¢ ra-
chunkowos$¢ strategiczna, ktora obejmuje zestaw koncepcji i instrumentéw umoz-
liwiajacych zarzadzanie procesem tworzenia warto$ci dodanej przedsigbiorstwa®.

65 Por: E. Nowak, Problemy rozwoju strategicznej rachunkowosci zarzgdczej, w: ,Zeszyty Teore-
tyczne Rachunkowosci” 2010, nr 56, s. 170.
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2. Zarzadzanie operacyjne osrodkami odpowiedzialno$ci

2.1. Istota i kryteria wyodrebniania o$rodkéw odpowiedzialno$ci

Wprowadzenie controllingu wymaga podzialu przedsigbiorstwa na osrodki
odpowiedzialnosci, nazywane inaczej centrami. Osrodek odpowiedzialno$ci okre-
$li¢ mozna jako wzglednie wyodrebniony zakres dziatalnosci przedsigbiorstwa,
posiadajacy swoja specyfike, pozostajacy pod jednoosobowym kierownictwem.
Osrodki odpowiedzialnosci tworzone s3 zazwyczaj na bazie jednej lub kilku
komorek organizacyjnych realizujacych identyczne lub wzajemnie powigzane ze
soba zadania. Takim o$rodkiem moze by¢ kazda komérka organizacyjna lub grupa
komorek, jezeli stojacy na jej (ich) czele kierownik moze kontrolowa¢ powstawa-
nie kosztéw, nadwyzki ekonomicznej lub wykorzystanie srodkéw inwestycyjnych.
Trzeba jednak zauwazy¢, ze schematy organizacyjne opisuja wiezi stuzbowe i funk-
cjonalne, ktére czesto nie pokrywaja si¢ z wieziami specjalizacyjnymi. Dlatego,
przy wydzielaniu osrodkéw odpowiedzialnosci, tylko w ograniczonym zakresie
wykorzysta¢ mozna istniejaca strukture organizacyjna.

Do podstawowych kryteriéw podziatu przedsiebiorstwa na osrodki odpowie-
dzialno$ci zalicza sig:

a) spelnianie funkcje (np. zaopatrzenie, produkcji, marketing, administrowa-

nie, itp.),

b) fazy procesu produkcyjnego (np. w przedsiebiorstwie przemystu miesnego
faza uboju, rozbioru, przetwdrstwa miesnego),

c) lokalizacja przestrzenna (terytorialne rozmieszczenie wewnetrznych jedno-
stek organizacyjnych),

d) kierunki sprzedazy (np. sprzedaz krajowa i sprzedaz eksportowa, sprzedaz
wg obszaréw geograficznych),

e) grupy odbiorcéw (np. klienci indywidualni i hurtownicy),

f) rodzaje prowadzonej dziatalnosci (dziatalnos¢ produkeyjna, handlowa, ustu-
gowa, budowlana, itp.), grupy asortymentowe produktéw (np. mrozonki,
koncentrat owocowy, napoje), poszczegdlne produkty,

a) zadania (np. zlecenia produkcyjne, prace remontowe, roboty budowlane,
prace projektowe, prace badawcze, itp.),
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b) komplementarnos¢, czyli mozliwos¢ jednoznacznego pomiaru kosztéw lub

przychoddéw lub tez przychoddéw i kosztéw dla danego osrodka,

c) autonomiczno$¢, czyli mozliwos¢ zharmonizowania zakresu uprawnien

decyzyjnych i odpowiedzialno$ci w danym osrodku.

Wyrdznia sie cztery podstawowe rodzaje osrodkéw odpowiedzialnosci,
a mianowicie:

1) Centra inwestycyjne odpowiadaja nie tylko za wielko§¢ wygospodarowa-
nej nadwyzki ekonomicznej, lecz réwniez za jej relacje w stosunku do zainwesto-
wanego kapitalu. Zarzad centrum inwestycyjnego sprawuje kontrole nie tylko nad
kosztami, czy przychodami ze sprzedazy, posiada réwniez uprawnienia decyzyjne
w zakresie zakupu wyposazenia technicznego, wchodzenia na nowe rynki zbytu,
itp. Centrum inwestycyjne e jest zazwyczaj samodzielnym podmiotem gospo-
darczym wyodrebnionym nie tylko pod wzgledem ekonomicznym, lecz réwniez
prawnym. Takimi o$rodkami sg najczesciej przedsiebiorstwa wchodzace w skiad
holdingdw, rzadziej zakltady w ramach przedsigbiorstwa wielozakladowego. Zakres
odpowiedzialnosci takich centrow jest szeroki. Dotyczy zaangazowanych zasobdéw
i kapitatéw oraz ich rentowno$¢.

2) Centra przychodowe tworzy si¢ w szczegélnosci wowczas, kiedy jednym
z podstawowych celow przedsigbiorstwa jest znaczacy wzrost udzialu w rynku
lub tez utrzymanie dotychczasowego udzialu. Najczesciej osrodki takie tworzy
sie na bazie dziatéw marketingu i sprzedazy. Uwaga kierownikéw tych osrodkéw
koncentruje si¢ na wielkosci uzyskiwanych obrotéw, w mniejszym za$ stopniu na
kosztach z tym zwigzanych. Kierownicy niejednokrotnie otrzymuja dodatkowe
uprawnienia w zakresie ustalania cen sprzedazy, gtéwnie poprzez stosowanie roz-
nego rodzaju opustow, po to by pozyskac jak najwiecej klientéw i tym samym zre-
alizowa¢ wyzszg sprzedaz. Trzeba jednak zauwazy¢, ze mozna znaczaco zwigkszy¢
sprzedaz i tym samym udzial w rynku przy niewspétmiernie wysokich kosztach.
Koncentracja jedynie na samej sprzedazy (bez dostatecznej dbatosci o koszty)
moze doprowadzi¢ nie tylko do spadku oplacalnosci produkc;ji, lecz do nie prze-
widywanej straty na dziatalnosci operacyjnej. Dlatego w wigkszosci przypadkow,
kryteria oceny tych centréw tak sie konstruuje, by pobudzaly one nie tylko do
wzrostu sprzedazy, lecz réwniez kontroli kosztéw sprzedazy. Takim osrodkom
nadaje si¢ uprawnienia w zakresie polityki cenowej i rynkowej (marketingowe;j)®.

2) Centra zyskow (rentownosci), ktorych kierownicy swoimi decyzjami moga
wplywa¢ zaréwno na poziom kosztéw jak i poziom przychoddéw. Efekty ich pracy
(produkty, ustugi) sprzedawane s3 na zewnatrz lub tez mozna w sposéb tatwy
i obiektywny okresli¢ ich warto$¢ rynkowa i w ten sposob efekt ich pracy wyrazi¢
w formie nadwyzki przychodéw nad ich kosztami. Zasadniczg przestanka uza-

66 Por: M. Celej, Projektowanie centréw odpowiedzialnosci i aktywne zarzgdzanie nimi, ,,Con-
trolling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2014, nr 1.
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sadniajacg wyodrebnienie takiego centrum jest jednoznaczne okreslenie zakresu
uprawnien i odpowiedzialnosci menedzera zarzadzajacego dang jednostka. Moze
mie¢ on uprawnienia do samodzielnego okreslania poziomu cen, programoéw
produkcyjnych, wyznaczania kierunkéw sprzedazy, itp. Ma réwniez wplyw na
poziom kosztéow zwigzanych z realizowang sprzedaza. Zatem, mozna okresli¢
jednoznacznie wktad danego osrodka w realizacje celu przedsigbiorstwa i wyra-
zi¢ go w kategoriach finansowych. Kierownicy centréw zyskéw nie maja jednak
uprawnien do podejmowania decyzji inwestycyjnych. Ich samodzielnos¢ dotyczy
dzialalnosci operacyjnej. Takimi os$rodkami moga by¢ wydzialy produkcyjne
i pomocnicze, zaklady w ramach przedsigbiorstw wielozakladowych, oddzialy
terenowe bankow itp.

3) Centra kosztowe tworzy si¢ je gtéwnie na bazie tych komorek organizacyj-
nych, ktorych efektow pracy nie mozna bezposrednio ani posrednio powigzaé
z realizowanymi przez przedsigbiorstwo przychodami (np. komoérki administra-
cyjne) lub te, ktdre nie sprzedaja efektéw swojej pracy na zewnatrz (np. komoérki
realizujgce procesy pomocnicze: remontowe, magazynowe, itp.). Kierownicy tych
o$rodkow odpowiadajg za realizacj¢ zadan rzeczowych i poziom wygenerowanych
kosztow. Od kierownikéw tych osrodkéw oczekuje sie realizacji przydzielonych
im zadan po kosztach nie wyzszych od zadanego poziomu. Zadany poziom kosz-
tow stanowi wielko$¢ progowa, ktdrej przekroczenie jest oceniane negatywnie.
Od kierownika oczekuje sie biezacej kontroli zuzycia czynnikdéw gospodarczych
i takich decyzji, ktére nie powodujac pogorszenia realizacji zadan bedg korzystnie
wplywaly na wykorzystanie materialow, energii, wyposazenia technicznego, cza-
su pracy robotnikéw. Centrami kosztéw moga by¢ nawet bardzo mate komorki
organizacyjne.

W ramach centréow kosztéow, przychodéw i zyskow moga by¢ wyodrebniane
subcentra kosztowe, zas§ w ramach centréw inwestycyjnych moga by¢ tworzone
subcentra przychodéw oraz zyskéw. W ramach jednego przedsigbiorstwa moze
wiec by¢ kilka poziomdéw osrodkéw odpowiedzialnosci. Liczba osrodkéw odpo-
wiedzialno$ci oraz ich pozioméw zalezy od wielkosci podmiotu gospodarczego,
jego specyfiki oraz zakresu decentralizacji decyzji. Im wigksze przedsigbiorstwo
i im wieksza decentralizacja tym wigksza liczba osrodkéw i pozioméw odpowie-
dzialno$ci. Hierarchiczna struktura o$rodkéw odpowiedzialnosci charakteryzuje
sie wzrastajagcym zakresem odpowiedzialno$ci w miare przechodzenia na coraz
wyzszy poziom hierarchii organizacyjnej. Relacje migdzy o$rodkami odpowie-
dzialnosci oparte sa na kontraktach relatywnych.

Podzial przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialno$ci wymaga odpowied-
niego uporzadkowania struktury organizacyjnej. Struktura organizacyjna musi
by¢ odpowiednio wpisana w przyjeta koncepcje osrodkéw odpowiedzialnosci.
W przeciwnym przypadku moéglby powstaé chaos organizacyjny, ktéry doprowa-
dzilby do spadku efektywnosci zamiast oczekiwanego jej wzrostu.
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2.2. Kryteria i zasady oceny osrodkéw odpowiedzialnosci

Egzekwowanie odpowiedzialnosci od kierownikéw poszczegolnych osrodkow
wymaga stworzenia odpowiedniego systemu ich oceny, ktérego zadaniem jest:

1) zmobilizowanie kierownictwa osrodkéw do ujawniania i wyzwalania posia-

danych rezerw ekonomicznych,

2) skierowanie uwagi kierownictwa na obnizanie kosztéw catkowitych poprzez
ujawnianie i eliminowanie nakladéw zbednych nie przyczyniajacych sie do
realizacji celéw ekonomicznych,

3) przeniesienie wspolodpowiedzialnosci za efekty ekonomiczne przedsigbior-
stwa na szczebel o$rodkow odpowiedzialnoéci,

4) umozliwienie dokonywania pordéwnania efektywnosci pracy poszczegol-
nych osrodkéw w ramach przedsiebiorstwa.

Zastosowane w ramach systemu zasady i kryteria oceny powinny uwzglednia¢
charakter realizowanych przez komoérke zadan oraz zakres uprawnien decyzyjnych
kierownika. Powinny by¢ jednak tak sformulowane, by nie tylko ,wymuszaty”
okreslone dziatania, lecz motywowaly do rozwoju przedsiebiorczosci wéréd kadry
kierowniczej. W tym przypadku przez przedsigbiorczo$¢ rozumie si¢ elastycznos¢
dzialania pozwalajaca na dazenie kierownikéw do wyznaczania sobie ambitnych
celow, prowadzacych do wzrostu korzysci ekonomicznych. Przedsigbiorczosé
powinna charakteryzowa¢ nie tylko kadre kierownicza najwyzszego szczebla,
lecz wszystkich pracownikéw piastujacych jakiekolwiek stanowiska kierownicze
w przedsigbiorstwach. Wyniki ekonomiczne podmiotéw gospodarczych, bez
wzgledu na branze, zalezg od wysilku catej kadry kierowniczej. Im wigksze zro-
zumienie celéw przedsigbiorstwa przez kadre kierownicza nizszych szczebli oraz
im wieksze zaangazowanie tej kadry, tym korzystniejsze sa wyniki ekonomiczne.

Dlatego istotne jest ustalenie wkiadu poszczegélnych podmiotéw odpowie-
dzialnosci w konicowy rezultat przedsigebiorstwa. Chodzi réwniez o pobudzenie
aktywnosci nizszych szczebli zarzadzania w zakresie wyzwalania rezerw efektyw-
noséciowych. Ten ostatni cel ma szczegdlne znaczenie w przypadku przedsiebiorstw
produkujacych drogo, jednak po wyzwoleniu wewnetrznych rezerw kosztowych
majacych szanse na generowanie zysku.

Problemem, ktéry wymaga rozwigzania przy okreslaniu kryteriéw oceny osrod-
kow odpowiedzialnodci jest liczba miernikdéw oceny (jeden miernik finansowy lub
miernik finansowy polaczony z jednym lub kilkoma miernikami niefinansowymi).
Koncentracja jedynie na efektach finansowych, zwlaszcza w krétkich przedziatach
czasowych moze w dluzszej perspektywie doprowadzi¢ do zaniedbania innych,
istotnych dla trwania i rozwoju firmy dzialan (np. ograniczanie remontéw daje
krotkookresowy wzrost zysku, lecz w diugim okresie prowadzi do przyspieszonej
dekapitalizacji srodkéw trwalych i niekorzystnie wptywa na zdolnos¢ produkcyj-
ng). Stad tez w literaturze przewaza poglad, ze podstawowy miernik oceny (o cha-
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rakterze finansowym) powinien by¢ uzupelniony jednym lub dwoma miernikami
uzupelniajacymi, stanowigcymi warunki brzegowe) (np. wskaznikiem brakow,
reklamacji, terminowo$¢ realizacji zamdéwien, wydajno$¢ pracy, odnowienia $rod-
kow trwalych itp.).

W przypadku o$rodkéw kosztowych podstawowy kryterium oceny efektow
ekonomicznych ich pracy jest wykonanie zadan rzeczowych przy nie przekroczo-
nym budzecie kosztowym. Kryterium to mozna wyrazi¢ w postacie nieréwnosci:

Kizk < Kk
gdzie:
K,z - koszty zrealizowane (rzeczywiste) kontrolowane przez kierownika
danego osrodka,
Ky — budzet kosztéw kontrolowanych danego osrodka.

Dokonujac oceny w oparciu o to kryterium nalezy wprowadzi¢ podziat kosztow
o$rodka na kontrolowane i niekontrolowane. Koszty kontrolowane to te, na kto-
rych wysokos¢ kierownik osrodka moze wptywa¢ swoimi decyzjami. Zakres tych
kosztoéw zalezy od uprawnien decyzyjnych kierownika. Im zakres ten jest wigkszy
tym wiecej kosztoéw danego osrodka bedzie kosztami kontrolowanymi i odwrotnie.
Koszty niekontrolowane to takie, ktére zwigzane sg z funkcjonowaniem danego
oérodka, lecz na ktérych wysoko$¢ kierownik nie ma wplywu. O ich wysokosci
przesadzaja menedzerowie wyzszych szczebli zarzadzania w gestii, ktérych po-
zostaja okreslone uprawnienia decyzyjne. W budzecie oraz raporcie z wykonania
budzetu zamieszcza si¢ wszystkie koszty danego osrodka (dla celéw informacyj-
nych), lecz rozlicza dany osrodek tylko z wykonania kosztéw kontrolowanych.

Wskazniki uzupelniajace zwigzane sg na ogot z charakterem realizowanych
zadan przez dany oérodek. Dlatego sa one bardzo zrdéznicowane nie tylko
w odniesieniu do poszczegdlnych osrodkéw, lecz réwniez w czasie. W réznych
przedziatach czasowych, rézne aspekty dzialalnosci danego osrodka moga mie¢
szczegolne znaczenie dla realizacji celow calego przedsigbiorstwa. Przykladowymi
miernikami uzupelniajagcymi w tych osrodkach moga by¢ np. terminowo$¢ realiza-
cji przydzielonych zadan, wykorzystanie czasu pracy, udzial blednie wystawionych
dokumentéw w ogolne;j liczbie dokumentdéw itp.

W osrodkach przychodowych podstawowy miernik oceny oparty jest na przy-
chodach ze sprzedazy. Miernik ten w zaleznoéci od sytuacji przedsigbiorstwa, jego
strategii i aktualnie realizowanych celéw moze mie¢ rézng konstrukcje. Podstawa
oceny moze by¢ wykonanie przychodéw planowanych lub przyrost przychodéw
w stosunku do poprzedniego okresu. Koncentracja na samych przychodach moze
jednak doprowadzi¢ do pogorszenia sytuacji finansowej przedsigbiorstwa i spadku
jego efektywnosci. Wzrost przychodéw moze by¢ osiggany przy niewspoimiernym
przyro$cie kosztéw lub znaczacym spadku cen.
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Sam wzrost sprzedazy nie musi prowadzi¢ do sukcesu finansowego. Stad tez
najczesciej w tych osrodkach stosuje sie takie wskazniki uzupetniajgce, ktore ogra-
niczaja niepozadane skutki dgzenia do wzrostu udziatu w rynku. Istotne znaczenie
w tym przypadku ma wlasciwy dobér tych wskaznikéw. Dobor ten zalezy od®:

a) zakresu uprawnien decyzyjnych kierownika osrodka,

b) miejsca o$rodka w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa,

c) strategii rynkowej przedsiebiorstwa,

d)rodzaju prowadzonej dzialalnosci i jej specyfiki.

Takimi wskaznikami moze by¢ wykonanie przez o$rodek planowanej marzy
brutto, warto$¢ udzielonych opustéw czy tez cykl realizacji naleznosci. Mierniki
te w powigzaniu z miernikami przychodéw kieruja uwage kierownika centrum
na efektywno$¢ podejmowanych decyzji oraz zwigkszaja odpowiedzialno$¢ za
wplywy z tytulu sprzedazy. Akcentuja koniecznos¢ powigkszania sprzedazy przy
réwnoczesnym wzroscie efektywnosci lub co najmniej utrzymanie jej na do-
tychczasowym poziomie oraz ograniczajg mozliwos¢ powigkszania przychodow
poprzez nadmierne kredytowanie odbiorcow. Warto w tym miejscu podkresli¢,
ze w warunkach gospodarki rynkowej bardziej istotne s3 wplywy z tytutu sprze-
dazy niz same przychody. Sama sprzedaz nie wydaje sie by¢ wielka sztuka. Sztuka
jest natomiast sprzedaz, ktorej towarzyszy wpltyw gotéwki oraz przyrost zyskow.
U kierownikéw osrodkéw przychodowych swiadomo$é tego faktu jest szczegdlnie
istotna.

Niekiedy pozadane jest bardziej szczegdtowe ukierunkowanie decyzji kierow-
niczych i wtedy wprowadza si¢ mierniki dotyczace struktury sprzedazy (produk-
towej lub regionalnej). Wowczas chodzi nie tylko o wzrost sprzedazy, lecz o to,
by ten wzrost zostal osiagniety w rezultacie powigkszania sprzedazy okreslonych
produktow lub tez na konkretnych rynkach.

Biorac powyzsze pod uwage zadania dla osrodkéw przychodowych moga by¢
okreslone przy pomocy nastepujacych wskaznikéw: wielko$¢ przychodéw ze sprze-
dazy netto okreslono kwotowo lub przyrost przychodéw ze sprzedazy wyrazony
kwotowo lub procentowo, przy réwnoczesnym osiggnieciu kwoty marzy brutto
na poziomie nie nizszym od okreslonej kwoty oraz srednim cyklu rotacyjnym na-
leznosci nie wyzszym od zadanego poziomu. Tak sformulowane zadania z jednej
strony mobilizujg do wzrostu sprzedazy poprzez poszukiwanie nowych klientéw,
nowych rynkéw zbytu itp., ale rGwnoczesnie zabezpieczaja przedsigbiorstwo przed
niepozadanym spadkiem efektywnosci.

W o$rodkach wynikowych (centrach zysku) podstawowym kryterium oceny
jest kwota planowanej marzy brutto rozumianej jako réznica migdzy przychodami
o$rodka a wszystkimi jego kosztami (zmiennymi i stalymi). W wielu przedsigbior-
stwach, w ktérych funkcjonuje system controllingu, osrodki odpowiedzialnosci

67 M. Sierpinska, B. Niedbala, Controlling operacyjny...op. cit., s. 205.
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(wynikowe i przychodowe) obcigzane sg okreslonym narzutem kosztéw statych
zarzadu (planowanych lub rzeczywistych). Takie rozwigzanie jest nieracjonalne,
gdyz przerzuca odpowiedzialno$¢ za poziom tych kosztéw na tych, ktérzy nie
maja na nie zadnego wpltywu. Ostabia to motywacje kierownikéw tych centrow
do poprawy efektywnosci. Koszty te nie powinny obejmowaé zadnych pozycji,
ktore bylyby przypisane o$rodkowi w formie narzutu kosztéw ogdlnych. Chodzi
o przestrzeganie zasady, ze dany osrodek moze by¢ rozliczany tylko ze skutkéw
wlasnych decyzji, a wigc przychodéw i kosztdw, na ktére kierownik osrodka maogt
wplywaé w ramach przyznanych mu uprawnien decyzyjnych.

Wiadomo jednak, ze Zrédlem pokrycia kosztéw ogdlnego zarzadu jest nadwyz-
ka finansowa o$rodkéw wynikowych nad kosztami przez nie wygenerowanymi.
Podobnie jest z zyskiem netto, ktory chce osiagnac przedsigbiorstwo. Oczekiwania
wzgledem osrodka powinny znalez¢ odzwierciedlenie w jego budzecie w formie
planowanej kwoty marzy brutto, jaka dany osrodek powinien wygospodarowa¢
w danym okresie budzetowym. W praktyce oczekiwania te bedg takie same, nie-
zaleznie od tego czy beda mialy forme narzutéw kosztéw ogolnych, czy tez marzy
brutto. Inna bedzie jednak ich znaczenie. W drugim przypadku w oczekiwaniach
zarzadu wzgledem danego centrum bedzie podkreslony wymog efektywnos$ciowy.
Zniknie koniecznos$¢ pokrycia kosztéw generowanych przez inne komorki. Nato-
miast podkreslony zostanie efekt pracy danej jednostki organizacyjne;j.

Podobnie jak w przypadku o$rodkéw przychodowych kryterium podstawowe
moze by¢ uzupelnione dodatkowymi zadaniami, tworzacymi warunki ogranicza-
jace, takimi jak: cykl rotacji naleznosci, $rednia dlugo$¢ cyklu produkcyjnego,
sredni cykl rotacji zapasow produktéw, $redni okres realizacji zamowien itp. Wa-
runki te powinny by¢ dostosowane do zadan rzeczowych, ktdre wykonuje osrodek
oraz jego roli jaka spetnia w realizacji celow calego przedsigbiorstwa. Np. dziat
sprzedazy podpisujagc umowe z klientem dotyczacg warunkéw sprzedazy kredyto-
wanej powinien uprzednio oceni¢ wiarygodnos¢ i zdolnos¢ kredytowa odbiorcy,
po to by zminimalizowa¢ ryzyko nies$ciggalnosci naleznosci. Dlatego celowa
jest koncentracja odpowiedzialnosci za sprzedaz w osrodkach wynikowych lub
przychodowych. Nieracjonalne bylyby rozwiazania, w ktérych odpowiedzialnos¢
wymienionych centréw konczylaby si¢ na wystawieniu faktury, bedacej podstawa
naliczenia przychodéw. Tymczasem akt sprzedazy konczy sie wptywem kwoty fak-
tury na rachunek podmiotu sprzedajacego. Kierownicy tych centréw swoja uwage
skupiaja na czynnikach operacyjnych, takich jak: biezace ceny zaopatrzeniowe
i ceny sprzedazy, koszty operacyjne, dtugos¢ cyklu produkeyjnego, pracochton-
no$¢ i maszynochtonno$¢ produkgji, czas obstugi klienta, zachowania konkurencji
itp. Te fakty powinny znalez¢ odzwierciedlenie w systemie oceny o$rodkéw odpo-
wiedzialno$ci. W przeciwnym przypadku controlling bedzie mato skuteczny.

W funkcjonowaniu centréow zyskéw przejawia si¢ wiele zalet decentralizacji
zarzadzaniu przedsiebiorstwem, takich jak: odcigzenie zarzadu od spraw zwig-
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zanych z zarzadzaniem operacyjnym, zwigkszenie motywacji pracownikéw do
bardziej efektywnej pracy (wigksza mobilizacja do wyzwalania rezerw efektywno-
sciowych), wzrost elastycznosci w zakresie reakcji na zachodzace zmiany rynkowe
itp. Rownoczesnie jednak pojawiajg si¢ problemy zwigzane z ustalaniem wielkosci
wyniku finansowego w tych centrach. Trzeba bowiem wyceni¢ zaréwno przycho-
dy jak i koszty. Przedsiebiorstwo stanowi zwarty organizm gospodarczy, dlatego
funkcjonujace w jego ramach komorki organizacyjne, w mniejszym lub wigkszym
zakresie ze sobg wspdlpracuja. To oznacza, ze w trakcie realizacji swoich zadan
w okreslonym zakresie wspdtpracujg z innymi o$rodkami. Korzystaja z efektow
pracy innych o$rodkéw lub tez same $wiadczg okreslone ustugi na rzecz innych.
W takich sytuacjach zachodzi konieczno$¢ wyceny wartosci $wiadczen wzajem-
nych. Problemoéw takich jest mniej wowczas, gdy wszystkie efekty pracy danego
centrum sprzedawane sg na zewnatrz. Z tych tez wzgledéw w literaturze postuluje
sie taki podzial firmy na osrodki odpowiedzialnosci, by liczba wzajemnych $wiad-
czen (liczba interakcji miedzy osrodkami) byta mozliwie najmniejsza®®.
Spelnienie powyzszego postulatu w przypadku malych przedsigbiorstw bywa
trudne. Kierujac si¢ takim kryterium w wigkszosci matych i srednich przedsie-
biorstw nalezatoby zrezygnowa¢ z wyodrebniania centréw odpowiedzialnych za
wyniki. Takimi centrami mogtyby by¢ wéwczas np. zaklady produkcyjne funkcjo-
nujace w ramach przedsigbiorstw wielozakladowych, samodzielne przedsigbior-
stwa w ramach holdingdw, czy sklepy funkcjonujace w ramach sieci handlowych.
Takie podejscie do organizacji controllingu wydaje si¢ ogranicza¢ mozliwosci
poprawy efektywnosci poprzez decentralizacje zarzadzania. Dlatego w kazdym
przedsiebiorstwie, ktore decyduje si¢ na wdrozenie controllingu nalezatoby
rozwazy¢ mozliwo$¢ tworzenia tzw. pozornych centéw zysku (quasi-centrum
zysku)®. W takich centrach ich przychody powstaja z dwoch zrddel: sprzedazy
zewnetrznej oraz sprzedazy wewnetrznej. W tym ostatnim przypadku jest to
warto$¢ swiadczen wykonanych przez dany osrodek na rzecz innych o$rodkow
w ramach danego przedsiebiorstwa (zakladu). Istotnym problemem w takich
o$rodkach staje si¢ kwestia wyceny wartosci tych §wiadczen. Sytuacja jest w miare
prosta wtedy, gdy na $wiadczenia te istniejg ceny rynkowe. Wtedy funkcjonowanie
takich centréw daje pelniejszy obraz efektywnosci pracy poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych i ich wkladu w ostateczny wynik finansowy przedsiebiorstwa. Na
ogol jednak jest tak, ze pewna cze$¢ ustug wzajemnych nie ma wlasciwego odpo-
wiednika rynkowego i zachodzi potrzeba wprowadzenia odpowiedniego systemu
cen wewnetrznych (transakcyjnych)”. Kazda formula cenowa, z wyjatkiem ceny
rynkowej, ma okreslone wady i zalety. Wykorzystujac ceny wewnetrzne w ocenie
centrow zyskow, trzeba mie¢ $wiadomos¢, ze stuzg one jedynie do przemieszcza-

68 Tamze, s. 218.
69 Tamze, s. 218.
70 Szerzej na temat tych cen napisano w rozdziale III niniejszej pracy.
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nia wyniku finansowego miedzy poszczegolnymi osrodkami odpowiedzialnosci.
Dlatego, poziom tych cen powinien by¢ odpowiednio przemyslany, by w réwnej
mierze motywowa¢ wspolpracujace o$rodki do wzrostu efektywnos$ci. Biorac
pod uwage trudnosci jakie mogag powstaé przy tworzeniu i wdrazaniu tych cen,
nalezaloby ogranicza¢ liczbe pozornych centréw zyskow do tych osrodkow, w kto-
rych przewazaja przychody zewnetrzne lub tez tych, w ktorych rozlicznie ustug
wewnetrznych moze by¢ oparte na cenach rynkowych.

Ocena wyniku finansowego centréw zysku, nazywanego marzg brutto, oparta
jest zazwyczaj na wielopoziomowym rachunku zyskéw i strat. W rachunku tym
uwzgledni¢ mozna réwniez skutki finansowe niespelnienia warunkéw brzego-
wych (kryteriéow uzupelniajacych (np. utracone korzysci na skutek nadmiernego
zaangazowania kapitalu w naleznosciach, czy zapasach produktéw itp.). Przykiad
takiego rachunku przedstawiono w tabeli 3.1.

W zaleznosci od szczegdtowosci podziatu kosztéw osrodka liczba stopni marzy
brutto moze by¢ wieksza. Bardziej szczegdlowego objasnienia wymaga pozycja
»utracone korzysci”. Powinna ona wystapi¢ wowczas, gdy dany osrodek swoimi
decyzjami (dzialaniami) spowoduje wzrost kosztow lub strat poza osrodkiem. Jezeli
wydluzajac terminy platnosci odbiorcom lub nie kontrolujac terminowego sptywu
naleznosci spowoduje przyrost tego aktywu ponad przyjeta w przedsigbiorstwie
norme, to przedsigbiorstwo bedzie musialo je sfinansowaé. W tym celu musi zaanga-
zowac dodatkowe kapitaly wlasne lub zaciaggna¢ kredyty. Bez wzgledu na zrédto sfi-
nansowania nadmiernych naleznosci powstang utracone korzysci, ktére moga mie¢
forme kosztéw dodatkowego zamrozenia kapitatéw wlasnych lub wzrost odsetek od
kredytéw. Wysoko$¢ utraconych korzysci mozna obliczy¢ mnozac kwote ponadnor-
matywnych naleznosci przez stope oprocentowania kredytéw obrotowych.

Przy tak sformutowanych zasadach, ocena bedzie pozytywna w przypadku gdy
rzeczywista kwota marzy brutto nie bedzie nizsza od kwoty zadanej w budzecie
os$rodka. Nie wszystkie skutki niespetnienia dodatkowych kryteriéow moga by¢
w ten sposob wycenione, dlatego ocena centréw zyskéw moze mie¢ réwniez nieco
inny charakter. Warunkiem oceny pozytywnej moze by¢ bowiem osiagniecie zada-
nej marzy brutto przy réwnoczesnym spelnieniu kryteriéw dodatkowych.

Nieco inaczej oceniane s3 o$rodki inwestycyjne. Przyznana im odrebno$é
ekonomiczna oznacza prowadzenie przez nie dzialalno$ci gospodarczej na wlasny
rachunek, nawet w przypadku gdyby nie posiadaly odrebnosci prawnej. Posiadaja
one bowiem wydzielony majatek i kapitaly. Zestawiaja samodzielnie sprawozdanie
finansowe. Dysponuja prawem do samodzielnego inwestowania pozostawionych
od ich dyspozycji kapitatéw. Prawo to moze dotyczy¢ zardwno inwestycji rozwojo-
wych jak réwniez lub tylko inwestycji modernizacyjno-odtworzeniowych. W tym
drugim przypadku uprawnienia decyzyjne maja ograniczony zakres. Kierownik
takiego centrum ma jedynie dba¢ o utrzymanie zdolnosci o$rodka do produkeji
lub $wiadczenia ustug na dotychczasowym poziomie.
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Jednym z warunkéw osiggania przez centra inwestycyjne oczekiwanych wyni-
kow jest stworzenie odpowiedniego systemu oceny rezultatéw ich pracy. Chodzi
o to, by zapewni¢ dziatania danego centrum zgodne ze strategia rozwoju calego
podmiotu gospodarczego. W centrach inwestycyjnych zaangazowane sg okreslone
kapitaly. Wtasciciele maja wzgledem nich okre§lone oczekiwania w zakresie ich
pomnazania, czyli wzrostu ich wartosci. Zatem mierniki oceny pracy danego
centrum powinny umozliwia¢ pomiar jego wkladu we wzrost wartosci calego
przedsiebiorstwa.

W praktyce czesto do oceny pracy tych centrow wykorzystuje sie wskazniki
rentownosci kapitatéw wlasnych (ROE) lub ogélem (ROA), ktére okresla si¢ na
podstawie danych sprawozdawczych. Jednak wskazniki te oparte na informacjach
o rocznym wyniku finansowym nie odzwierciedlajg w petni wktadu danego osrod-
ka we wzrost wartosci calego podmiotu gospodarczego. Do istotnych wad tych
wskaznikow zaliczy¢ mozna™:

a) Wartos¢ wskaznika ROA nie doszacowuje stopy zwrotu w pierwszych latach
uzytkowania inwestycji, za$ przeszacowuje w koncowych latach eksploata-
cji. Tej wady nie eliminuje réwniez $rednia ksiegowa stopa zwrotu.

b) Warto$¢ ROA zalezy od wartoéci nie zamortyzowanych inwestycji z po-
przedniego okresu. Zatem dwie firmy majace identyczne strategie i ocze-
kiwania, lecz jedna z nich dokonala wczesniej wiekszych inwestycji beda
mialy zréznicowane wartosci ROA.

c) ROA nie uwzglednia wartos$ci rezydualnej przedsigbiorstwa, ktdra na ogoét
stanowi ponad 50% warto$ci rynkowej firm.

d) Zmiana polityki finansowej moze wywiera¢ czasami niekorzystny wplyw na
warto$¢ wskaznikoéw rentownosci kapitatdw, jezeli liczone sg one w opar-
ciu o zysk po opodatkowaniu. Dotyczy to w szczeg6lnosci wartosci ROE.
Przy wysokim zysku operacyjnym (po przekroczeniu punktu obojetnosci)
w miare zadluzenia szybko ro$nie rentownos¢ kapitatow wilasnych dzigki
dodatniemu efektowi dzwigni finansowej. Rosnie réwniez ryzyko finansowe,
ktore przy wzroscie ROE moze oznacza¢ spadek wartosci przedsigbiorstwa.
Tymczasem, wzrost zadtuzenia moze korzystnie wptywa¢ na wzrost warto-
$ci przedsigbiorstwa, jezeli cena kapitaléw obcych jest korzystna a struktura
finansowania optymalna (optymalny $redni koszt kapitatu).

e) We wspolczesnym $wiecie coraz wiecej przedsiebiorstw inwestuje w nowe
produkty, marketing, ksztalcenie pracownikdw, itp. Sg to inwestycje obni-
zajace na ogol biezace zyski na rzecz przysztych wpltywow (zyskow). Wy-
mienione bowiem naklady czesto nie podlegaja ksiegowej kapitalizacji tylko
ksiegowane sg bezposrednie w koszty biezace. W tej sytuacji wskazania ROE
sg bardzo mylace.

71 Por: A. Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy. Wyd. WIG-Press, Warszawa 1999, ss. 28 — 35
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Przedsigbiorstwa. ktére koncentrujg swojg uwage tylko na rocznym wyniku
finansowym, na ogol, nie wykorzystuja wszystkich swoich mozliwosci. Nie-
jednokrotnie dla potrzeb przyszlego rozwoju trzeba pogodzi¢ si¢ ze spadkiem
krotkookresowej efektywnosci (np. podczas gruntownej modernizacji aparatu
wytworczego moze nastapi¢ przejsciowy spadek produkcji i sprzedazy i tym
samym spadek krotkookresowego zysku, itp.). Warto$¢ przedsiebiorstwa nie jest
kategoria, ktorg mozna oceni¢ w krétkim przedziale czasowym. Jej ocena wymaga
diugookresowego spojrzenia i kompleksowych informacji, dotyczacych nie tylko
przeszlosci, ale przede wszystkim przyszlodci. Jest rowniez lepszym kryterium
oceny decyzji krotkoterminowych.

Zadaniem zarzaddw jest pomnazanie warto$ci kapitatow wlascicielskich. Dla-
tego lepszym miernikiem efektywnosci pracy osrodkéw inwestycyjnych wydaje sie
by¢ zysk ekonomiczny, nazywany inaczej zyskiem rezydualnym. Stanowi on roz-
nice miedzy zyskiem ksiegowym a minimalna wielko$cig zysku oczekiwang przez
inwestorow (wlascicieli), co mozna wyrazi¢ za pomoca nastepujacej formuly:

Z,=C,,(ROA-WACC)

gdzie:

Z, - zysk ekonomiczny,

Cog — kapitat ogétem,

ROA - stopa rentownosci kapitalow ogoélem, ktérymi dysponuje centrum
inwestycyjne, mierzona zyskiem operacyjnym pomniejszonym o podatek
dochodowy,

WACC -$redniowazony koszt kapitatu.

Zysk ekonomiczny jest miernikiem przyrostu warto$ci przedsigbiorstwa w ba-
danym okresie. Stanowi on bowiem nadwyzke zysku operacyjnego skorygowane-
go o stope podatku dochodowego nad kosztami, ktére przedsiebiorstwo placi za
wykorzystywany kapital. Maksymalizacja zysku ekonomicznego w dlugim okresie
prowadzi do maksymalizacji warto$ci przedsigbiorstwa.

Zysk ekonomiczny wystapi wowczas, gdy wysoko$¢ osiagnietej wartoéci doda-
nej (nadwyzki nad poniesionymi kosztami materialnymi z wylaczeniem amorty-
zacji) przewyzszy warto$¢ nastepujacych obcigzen:

a) godziwego wynagrodzenia za prace, facznie z kosztami §wiadczen na rzecz

pracownikow,

b) kosztéw zaangazowanych kapitatéw (odsetek od kapitaléw obcych i dywi-

dendy na poziomie réwnym oczekiwanej przez inwestoréw stopie zwrotu),

c) podatkéw kosztowych i podatku dochodowego i réznego rodzaju optat

administracyjnych, skarbowych, itp.,

d) kosztéw utrzymania aktualnego potencjatu $rodkéw trwatych (kosztow

amortyzacji).
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Zysk ekonomiczny kieruje uwage menedzeréw na dlugoterminowe przepltywy
pieniezne, a nie na krétkoterminowe relacje zysku do kapitalu. W zwigzku z tym,
wszystkie decyzje i dzialania podejmowane s3 z uwzglednieniem ich wplywu
na warto$¢ kapitalu a nie na podstawie krotkoterminowych efektéw. Mozna np.
maksymalizowa¢ krétkookresowy zysk poprzez ograniczenie nakladéw na biezace
remonty. Bedzie to jednak dziatanie, ktére moze doprowadzi¢ do szybkiej deka-
pitalizacji majatku, ktéra spowoduje koniecznos¢ poniesienia w przysziosci wy-
sokich nakltadéw inwestycyjnych i tym samym obnizy warto$¢ przedsigbiorstwa.
Wzrost warto$ci kapitalu wymaga systematycznej analizy sytuacji danego centrum
inwestycyjnego i wykorzystywania wszystkich pojawiajacych si¢ szans wewnatrz
i na zewnatrz dla pomnozenia korzysci wlascicieli.

Problem wartosci nie moze by¢ obcy menedzerom nizszych szczebli za-
rzadzania firmg. Na warto$¢ pracowaé muszg wszyscy. Kierownicy centréw
inwestycyjnych powinni interesowac si¢ nie tylko dzialalno$cig operacyjng, lecz
podejmowa¢ dzialania zwigzane z realizacjg strategii rozwoju przedsigbiorstwa
w czesci dotyczacej danego centrum. Dazenie do osiggnigcia zysku rezydualnego
wymaga ciagtej koncentracji, przy podejmowaniu decyzji strategicznych i opera-
cyjnych, na czynnikach ksztaltujagcych warto$¢ przedsigbiorstwa. Nie ma czynni-
kéw uniwersalnych, jednakowych dla wszystkich przedsiebiorstw, czy wszystkich
centréw inwestycyjnych w ramach tego samego podmiotu. Dlatego tak wazne jest
ich szczegdtowe ich rozpoznanie z uwzglednieniem indywidualnych cech poszcze-
golnych o$rodkéw i otoczenia w ktérym one funkcjonujg. Generalnie czynniki te
podzieli¢ mozna na trzy grupy:

1) ogolne, charakterystyczne dla wszystkich przedsiebiorstw, takie jak: wiel-
kos¢ sprzedazy, udzial zysku w cenie, poziom kapitalu obrotowego i jego
relacja do majatku trwatego,

2) indywidualne dla poszczegdlnych przedsigbiorstw, takie jak, struktura
klientow, odlegto$¢ od rynkéw zbytu, struktura ekonomiczna kosztéw
(koszty stale i zmienne), posiadany potencjal gospodarczy, itp.,

3) operacyjne do ktérych zaliczy¢ mozna ceny sprzedazy, system wynagradza-
nia pracownikoéw, stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych, system
zaopatrzenia, zasady korzystania z kredytu kupieckiego, itp.

Chcac dobrze poznaé powyzsze czynniki mozna zbudowaé w kazdym centrum
odpowiednie drzewo celdéw, ktére pokaze zwigzek poszczegdlnych odcinkéw
ich dzialalnoéci z warto$cig centrum i calego przedsi¢biorstwa. Analiza tych
czynnikéw moze ujawnic istniejace rezerwy efektywnosciowe a zarazem wskaza¢
mozliwosci ich wyzwolenia.

W oparciu o zysk ekonomiczny konstruuje si¢ wskaznik ekonomicznej war-
tosci dodanej (EVA) lub tez na podstawie przeplywéw pienieznych z dziatalnosci
operacyjnej (CF,) tworzy si¢ wskaznik rezydualnych przeplywdéw pienigznych
(RCF). Wskazniki te maja postac:
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EVA=Z,-(1-T)-WACC-C,

gdzie:
Z, - zysk z dzialalnosci operacyjnej danego centrum,
T - stopa podatku dochodowego,
Cog — kwota kapitaléw ogotem,
Pozostale oznaczenia tak jak w poprzednich wzorach.

Powyzsze wskazniki majg lepiej zobrazowa¢ wktad danego centrum inwesty-
cyjnego w tworzenie wartosci calego podmiot gospodarczego. Pierwszy z tych
wskaznikéw wymaga odpowiedniej korekty ksiegowych wartosci zysku opera-
cyjnego i kapitatéw. Wedtug autoréw koncepcji tego wskaznika korekty dotyczy¢
moga wielu pozycji rachunku zyskow i strat oraz bilansu’, w zalezno$ci od tego wg
jakiego standardu przygotowane jest sprawozdanie finansowe.

Wskaznik EVA nie jest miarg idealng. Ma swoje zalety i wady. Podstawowg jego
zaleta jest to, ze pozwala na realng ocen¢ wygospodarowanego przez jednostke
gospodarcza wyniku finansowego, dajac w miare jednoznaczng odpowiedZ na
temat stopnia realizacji podstawowego celu przedsiebiorstwa, jakim jest dgzenie
do wzrostu jego warto$ci. Wadg natomiast jest niewatpliwie brak jednoznacznej
korelacji miedzy warto$cig EVA a ceng gieldowg akgji i wartoscig rynkowg przed-
siebiorstwa. Mimo tych wad moze by¢ traktowany jako podstawowa determinanta
wartosci dochodowej przedsiebiorstwa’, w zwigzku z tym mozna wykorzystywaé
go do oceny wkladu centréw inwestycyjnych w tworzenie wartosci przedsigbiorstw.

Analizujac wady i zalety wskaznika EVA w literaturze polskiej zaproponowano
wiele jego modyfikacji’*. W praktyce najczesciej przed wyliczeniem tego wskazni-
ka dokonuje si¢ zazwyczaj kilku korekt danych sprawozdawczych. Dodatnia war-
tos¢ EVA oznacza, ze dane centrum inwestycyjne wygospodarowalo wyzszg, od
oczekiwanej, warto$¢ dla wilascicieli. EVA réwna zero wskazuje na to, ze korzysci
osiggniete przez dany osrodek sg rowne oczekiwanemu poziomowi. W przypadku
ujemnej wartosci EVA oceniany o$rodek nie osiagnal oczekiwanego poziomu
efektywnosci.

72 Por: A. Ehbar, EVA. Strategia tworzenia wartosci przedsiebiorstwa, wyd. WIG-Press, Warsza-
wa 2000, s. 10. Zdaniem E. A. Helferta najwazniejsze korekty dotycza kosztow leasingu operacyjnego,
wyceny zapasow, odroczonego podatku dochodowego, umorzenia wartoéci firmy oraz wydatkéw
o charakterze rozwojowym (na B+R) i wydatkoéw zwigzanych z reklama i promocja (por: E. A. Hel-
fert, Techniki analizy finansowej, wyd. PWE, Warszawa 2004).

73 Por: E. Mackowiak, Ekonomiczna wartos¢ dodana, wyd. PWE, Warszawa 2009, ss. 121-124.

74 Sa one dostosowane do obowiazujacych w Polsce standardéw sprawozdawczosci finansowe;j.
Najprostszy sposob obliczania EVA proponuja G. Gofgbiowski i A. Tlaczata. Ich zdaniem korekty zy-
sku operacyjnego mozna ograniczy¢ tylko do uwzglednienia skutkéw aktualizacji wyceny aktywow
i utworzonych rezerw pomniejszonych o podatek dochodowy wg aktualnej stopy, za$ zainwestowany
kapital mozna obliczy¢ odejmujac od pasywow zobowiazania krétkoterminowe (por: G. Golebiow-
ski, A. Tlaczala, Analiza finansowa w teorii i praktyce, wyd. Difin, Warszawa 2009, ss. 281-282.
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Rezydualna wartos$¢ przeplywdéw pienieznych (RCF) jest o tyle wygodniejszym
wskaznikiem biezacej oceny efektywnosci pracy centréw inwestycyjnych, ze
nie wymaga dodatkowych korekt danych sprawozdawczych. Wskaznik ten na
ogol bardziej poprawnie informuje o wkladzie danego osrodka inwestycyjnego
w tworzenie wartosci catego przedsiebiorstwa. Wartos¢ tego wskaznika wyzsza
od sredniowazonego kosztu kapitalu (WACC) oznacza, ze o$rodek funkcjonuje
efektywnie, a jego dzialalno$¢ przyczynia si¢ do wzrostu wartosci przedsigbior-
stwa. W przypadku kiedy RCF < WACC aktywno$¢ danego osrodka niekorzystnie
wplywa na warto$¢ przedsigbiorstwa, powodujac jej obnizenie.

Podobnie jak w przypadku innych rodzajéw osrodkéw odpowiedzialnosci,
wskazniki finansowe mogg i na ogoét s3 uzupelnianie wskaznikami o charakterze
techniczno-ekonomicznym. W tym przypadku mogg to by¢ takie wskazniki jak:
wielko$¢ i struktura zatrudnienia, udzial w rynku, okres wprowadzania nowych
produktéw na rynek itp.

2.3. Wielopoziomowy rachunek zyskow i strat

Wprowadzenie w przedsigbiorstwie osrodkéw odpowiedzialnosci powoduje
konieczno$¢ opracowania systemu oceny efektywnosci ich pracy. System taki
wymaga odpowiedniego podzielenia przychodéw i kosztéw migedzy poszczegdlne
os$rodki w celu okreslenia ich wkladu w wynik finansowy przedsigbiorstwa. Taka
mozliwo$¢ stwarza wielopoziomowy rachunek zyskow i strat, nazywany inaczej
rachunkiem marz. Jest on oparty na rachunku kosztéw zmiennych. W rachunku
tym przychody i koszty zmienne dzieli si¢ wedlug o$rodkéw odpowiedzialnosci,
za$ w ramach o$rodkéw mozna dzieli¢ miedzy poszczegélne produkty i ustugi.
Natomiast koszty state dzieli si¢ na kilka grup, w zaleznosci od ich charakteru
i stopnia powigzania z wyodrebnionymi segmentami dziatalnosci przedsigbior-
stwa. W zwigzku z tym, w zalezno$ci od sytuacji, wyodrebnia sig:

1) Koszty stale produktu, ktére nie zalezg od ilosci wytwarzanych produktow,
np. oplaty licencyjne lub amortyzacja wyspecjalizowanego wyposazenia
technicznego sluzacego jedynie do wytwarzania danych produktéw lub
ustug.

2) Koszty stale grupy produktow, ktdre ponoszone sa w zwigzku z utrzymywa-
niem gotowosci produkcyjnej do wytwarzania okre$lonych asortymentéw
produktow i ustug, np. koszty utrzymania dziatu zajmujacego si¢ technicz-
nym przygotowywaniem produkcji danej grupy wyrobow lub ustug, koszty
amortyzacji urzadzen stuzacych tylko ich produkgji, itp.

3) Koszty stale osrodkéw zwigzane z ich funkcjonowaniem, lecz niezalezne
od wielkosci realizowanej przez nie produkgji i ustug, np. koszty wynagro-
dzen brutto i $wiadczen na rzecz pracownikéw administracji osrodka (np.
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4)

5)

kierownika osrodka, jego zastepcy, mistrzow, referentéw, planistow, itp.),
koszty amortyzacji powierzchni produkcyjnej i ustugowej osrodka, koszty
ogrzewania, o$wietlenia, utrzymania czystosci, koszty administrowania
(oplaty telefoniczne, materialy biurowe, itp.), koszty szkolen, itp. Nalezy za-
uwazy¢, ze kosztami staltymi osrodka odpowiedzialno$ci jest tylko ta czes¢
kosztow stalych, ktorych nie mozna jednoznacznie przypisa¢ do zadnego
z produktéw lub grupy produktéw w nim wytwarzanych.

Koszty state obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wystepuja tylko w tych
przedsiebiorstwach, w ktérych jednoznacznie wyodrebnia si¢ konkretne
obszary dziatalno$ci (np. dziatalno$¢ produkeyjna, dziatalno$¢ ustugowa,
dzialalno$¢ handlowa), odrebnie administrowane, czesto réwniez wyodreb-
nione pod wzgledem terytorialnym. Sg to koszty zwigzane z zarzadzaniem
tymi obszarami (np. koszty wynagrodzen brutto i $wiadczen na rzecz
pracownikéw administracyjnych danych obszaréw, koszty amortyzacji
pomieszczen i wyposazenia biur zajmowanych przez pracownikéw zajmu-
jacych sie zarzadzaniem wyodrebnionymi obszarami, itp.

Koszty state calego przedsiebiorstwa, ktérych nie mozna przypisa¢ zadnemu
z wyodrebnionych osrodkéw odpowiedzialnosci i obszaréw dziatalnosci. Sg
to wynagrodzenia brutto i §wiadczenia na rzecz zarzadu przedsigbiorstwa,
pracownikéw administracji centralnej, koszty funkcjonowania biur tej
administracji, r6znego rodzaju oplaty, itp. Pokrywane sg one z sumy marz
brutto wygospodarowanych przez poszczegdlne o$rodki odpowiedzialnosci
lub obszary dzialalnosci. Uproszczony jego model zawiera tabela 2.1.

Tabela 2.1. Uproszczony model wielopoziomowego rachunku zyskow i strat

Obszary dziatalnosci A B

Osrodki odpowiedzialnosci I I I v
Grupy produktéw a b c d e f
Produkty 123 ]afs]e|7]s8]o]w|uln|s
Lp. | Wyszczegélnienie

1. | Przychodyzesprzedazy | x | x | X | x | x | x | x| x | x| x | x| x|X
2. | Koszty zmiennewyrobu | x | x | X | x [ x [ x [ x [ x| x| x| x| x|X
3. ?iié;i?;t(l;t-(;)p roduktu x [ x [ X | x|x|x|x|x|x]|x|x|x]|X
4. | Koszty stale produktu x| x| X|x|x|[x|x|x|x|x]|x|x]|X
5. ?I/ksl:oigrtl)igug(—) 4[;r0duktu x| x [ X|x|x|x|[x|[x|x|x]|x|x|X
o | s s [ ] EE
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Obszary dzialalnosci A B

Osrodki odpowiedzialnosci I I I v
Grupy produktéw a b c d e f
Produkty 123 ]a]s]e|7]s]o]w|uln|s
7 Koszty st,ale grupy < X < < < X
produktéw
Marza brutto grupy
8. | produktéw (marza X X X X X X
brutto III stopnia) (6-7)
Marza brutto III
9. | stopnia o$rodkow X X X X
odpowiedzialnosci
10 Koszty stale o$rodkow X < < X

odpowiedzialnosci

Marza brutto o$rodkow
11 | odpowiedzialnosci IV X X X X
stopnia (9-10)

Marza brutto IV stopnia

12 , . ..
obszaréw dziatalnos$ci

Koszty stale obszarow

13 dzialalnosci

Marza brutto obszaréw
14 | dziatalno$ci V stopnia X X
(12 - 13)

Marza brutto V stopnia
przedsigbiorstwa

15

Koszty stale calego

16 przedsigbiorstwa

Wynik na sprzedazy

71 (15~ 16)

Zrédlo: Opracowanie wiasne

Rachunek ten w swojej istocie polega na wyodrebnianiu réznych grup kosztow
zmiennych i stalych. Odejmujac stopniowo poszczegélne kategorie kosztow od
przychoddéw ze sprzedazy otrzymujemy szczegélowa informacje o ich wplywie
na wynik finansowy danego osrodka odpowiedzialnosci. W rezultacie takiego
podzialu wyodrebnia sie kilka kategorii marzy brutto (marzy na pokrycie).

Marza brutto pierwszego stopnia jest nadwyzka przychodow ze sprzedazy da-
nego produktéw nad jego kosztami zmiennymi. Wykorzysta¢ ja mozna do oceny
poziomu potencjalnej optacalnosci danego produktu. Z marzy tej w pierwszej
kolejnosci pokryte musza by¢ koszty state produktu.
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Marza brutto II stopnia informuje o rzeczywistej wielkosci nadwyzki przycho-
dow ze sprzedazy poszczegolnych produktéw nad ich indywidualnymi kosztami.
Jest ona réznica miedzy marza brutto I stopnia poszczegélnych produktéw a ich
indywidualnymi kosztami staltymi. W przypadku, kiedy wielkos¢ sprzedazy r6zni
sie znacznie od potencjalnej mozliwosci produkcji danego wyrobu, marza brutto
IT stopnia moze by¢ nawet ujemna. Marza brutto II stopnia stuzy do oceny rze-
czywistej oplacalnosci wytwarzania poszczegolnych wyrobéw lub ustug. Suma
tych marz jest Zrédlem pokrycia wspélnych kosztéow stalych okreslonych grup
produktow.

Réznica miedzy suma marz II stopnia poszczegélnych produktéw a kosz-
tami stalymi grupy produktéw tworzy marze brutto III stopnia. Suma marz na
poszczegdlnych grupach produktéow wytwarzanych w poszczegolnych osrodkach
odpowiedzialnosci stanowi zZrédlo pokrycia statych kosztéw osrodka.

Marza brutto III stopnia jest réznicg miedzy sumg marz brutto II stopnia
osiggnietych na poszczegolnych grupach produktéw a kosztami stalymi osrodka
odpowiedzialnosci. Z sumy tych marz pokrywane sg koszty stale obszarow dzia-
talnosci przedsigbiorstwa.

Réznica miedzy sumag marz brutto o$rodkéow odpowiedzialnosci funkcjo-
nujacych w ramach poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci a kosztami statymi
tych obszaréw tworzy marze brutto IV stopnia. Suma marz brutto wszystkich
obszaréw dzialalnosci firmy jest bezpos$rednim zrédlem pokrycia kosztow statych
przedsiebiorstwa.

Po potraceniu kosztéw statych wspdlnych dla catego przedsigbiorstwa powstaje
wynik finansowy na sprzedazy. Dalsza cz¢s¢ wielopoziomowego rachunku zyskow
i strat jest taka sama jak rachunku ksiegowego.

Wielopoziomowy rachunek zyskow i strat jest wiec uszczegdétowieniem opera-
cyjnej czesci tego rachunku, ktora zwigzana jest z dziatalnoscig podstawowa. Za-
rzadzanie wspolczesnym przedsigbiorstwem wymaga dokladnej wiedzy na temat
zrodet przychoddéw i kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz egzekwo-
wania odpowiedzialnosci nie tylko za realizacj¢ okreslonych zadan rzeczowych,
lecz réwniez za osiggniete wyniki finansowe. Wielopoziomowy rachunek zyskow
i strat stwarza takie mozliwosci.

Wielopoziomowy rachunek zyskéw i strat moze by¢ ponadto wzbogacony
o koszty nadmiernego zamrozenia kapitaléw obrotowych. Koszty te powstaja w du-
zej mierze na skutek decyzji podejmowanych przez osrodki odpowiedzialnosci. Sg
to decyzje zwigzane z poziomem zapasow i kredytem kupieckim zwigzanym ze
sprzedaza produktow i ustug. Dla kazdego o$rodka odpowiedzialnosci mozna usta-
li¢ odpowiedni normatyw majatku obrotowego (np. dla wydzialéw produkcyjnych
normatyw zapaséw produktéw niezakonczonych, dla dzialu sprzedazy normatyw
naleznodci, itp.). Jezeli nastapi przekroczenie normatywu majatku obrotowego
przez dany o$rodek odpowiedzialno$ci, wowczas marze brutto IV stopnia, na etapie
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oceny osrodka, pomniejsza si¢ o koszty ponadnormatywnego zamrozenia kapitatu.
Miarg tych kosztéw moze by¢ oprocentowanie kredytéw obrotowych, ktérymi
zazwyczaj w wigkszosci przypadkow, przedsiebiorstwa finansuja znaczacg czesé
majatku obrotowego. Do okreslenia wysokosci kosztéw nadmiernego zamrozenia
kapitalu obrotowego wykorzysta¢ mozna nastepujaca formute:

chu = (Mor _Mon)‘ro

gdzie:
MO, - stan $redni tej (polowa sumy stanu na poczatek i koniec okresu) czesci
majatku obrotowego, za ktéry odpowiedzialny jest dany osrodek,
MO, - stan pozadany (normatywny) majatku obrotowego wynikajacy z nor-
matywnych cykli rotacyjnych dla danej grupy majatku obrotowego,

MO, =WPO- 5

WPO - wartos$¢ podstawy naliczania warto$ci danej grupy majatku obrotowego
(np. przychody ze sprzedazy netto,
CRn - normatywna dlugos¢ cyklu rotacyjnego dla danej grupy majatku obro-
towego w dniach,
T - liczba dni w okresie.

Podstawg ostatecznej oceny o$rodka jest poréwnanie rzeczywistej marzy brutto
IV stopnia z jej planowana (budzetowana) wielkos$cia. Ocena jest pozytywna, jezeli
rzeczywista marza brutto IV stopnia nie jest nizsza od wielko$ci planowane;.

W wielopoziomowym rachunku zyskéw i strat wystepuje dylemat zwigzany
z rozliczaniem (podzialem) kosztéw wspdlnych miedzy osrodki odpowiedzialno-
$ci. Do takich kosztéw naleza koszty funkcjonowania komorek administracyjnych,
ekonomicznych, wydzialéw pomocniczych (np. wydziatu transportu, remontowe-
go itp.). W przypadku wydzialéw pomocniczych, problem moze by¢ rozwigzany
na zasadzie odplatnosci za ustugi $wiadczone przez te wydzialy na rzecz innych
o$rodkéw odpowiedzialnosci. Wymaga to wprowadzenia okreslonego systemu
cen wewnetrznych (transakcyjnych).

Znacznie trudniejsza sytuacja wystepuje w przypadku komorek, ktdre generuja
koszty zaliczane do grupy kosztéw ogoélnego zarzadu (dziat ksiegowosci, kadr, ra-
chuby plac, organizacyjno-prawny itp.). Komorki te niewatpliwie pracuja na rzecz
wszystkich jednostek przedsiebiorstwa. Wystepuja jednak trudnosci z mierzeniem
wynikéw ich pracy. Dlatego tez w przypadku tych kosztéw moze by¢ zastosowane
jedno z dwoch rozwigzan. Rozwigzanie pierwsze polegajace na podziale tych
kosztéw miedzy poszczegdlne osrodki w oparciu o znane w ksiegowosci klucze
podzialowe”. W rozwigzaniu drugim kosztami tymi nie obcigza si¢ o$rodkow

75 Por: np. B. Sliwczynski, Systemowe ujgcie controllingu operacyjnego Zrédlem poprawy wyni-
kow przedsigbiorstwa, w: ,,Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza” 2011, nr 12, s. 37.
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odpowiedzialnosci. Sg one pokrywane z marzy brutto wygospodarowanej przez
poszczegdlne osrodki wynikowe.

Kazde z tych rozwigzan ma swoje wady i zalety. Zwolennicy pierwszego
rozwigzania podkreslajg, ze koszty ogélnego zarzadu sg skutkiem realizowania
przez stuzby ekonomiczno-administracyjne okreslonych ustug na rzecz o$rod-
kéw odpowiedzialnosci. Czesto podkresla si¢ réwniez, ze przypisywanie czesci
kosztow statych zarzadu o$rodkom wynikowym ma na celu zwrécenie uwagi ich
menedzerom, zeby uwzgledniali je w swoich kalkulacjach’. Wydaje si¢ jednak, ze
ten problem mozna rozwigza¢ poprzez zadanie osrodkowi okreslonej wielkosci
(kwoty) marzy brutto jaka ma wnie$¢ (wygospodarowac) do wyniku finansowego
calego przedsigbiorstwa. Nie ma potrzeby dodatkowego zabezpieczenia w postaci
dzielenia kosztéw ogodlnego zarzadu miedzy poszczegdlne osrodki wynikowe.
Whbrew pozorom, takie rozwigzanie ostabia, a nie wzmacnia, odpowiedzialnos¢
kierownikéw tych osrodkéw za wyniki finansowe.

W rozwigzaniu drugim wychodzi si¢ z zalozenia, ze nie ma dobrych metod
podzialu kosztéow wspolnych (kosztéw ogoélnego zarzadu) miedzy poszczegélne
o$rodki odpowiedzialnosci. Sposoby rozliczania stosowane przez stuzby ksiegowe
nie s3 dokladne i na ogét zamazujg obraz rzeczywistej oplacalnosci wyodrebnio-
nych segmentéw”’. Ponadto, za takim rozwigzaniem przemawia¢ moga réwniez
inne argumenty. Zrédlem pokrycia tych kosztéw niewatpliwie jest nadwyzka
finansowa wygospodarowana przez osrodki wynikowe (centra zyskow). Jednakze
kazdy z tych osrodkéw realizowaé moze zadania o roznej efektywnosci, zatem
zdolno$¢ tych osrodkéw do partycypacji w pokryciu tych kosztow moze by¢ bar-
dzo zréznicowana. W interesie calego przedsiebiorstwa moze by¢ utrzymywanie
os$rodkow, ktére generuja relatywnie niska nadwyzke finansowa (np. wytwarzajg
i sprzedaja produkty o niskiej optacalnosci, ktore sa swoistym ,,magnesem” dla
klientow. Nabywajac dane produkty klienci réwnoczesnie zaopatruja si¢ w inne
produkty, o znacznie wyzszej efektywnos$ci. Dopoki nie ma wigc mozliwosci zastg-
pienie produkcji (ustug) danego o$rodka innymi, bardziej oplacalnymi, dop oty jego
utrzymywanie jest optacalne, jezeli generowana przez niego marza brutto nie jest
ujemna. Likwidacja takiego o$rodka spowodowaloby koniecznos¢ przejecia kosz-
tow ogolnego zarzadu przez osrodki pozostate, co mogtoby zaowocowac spadkiem
wyniku finansowego catego przedsiebiorstwa. W tym przypadku bowiem nalezy
kierowac¢ si¢ takg samg zasada oceny jak w przypadku pojedynczych produktow
(ustug). Kazdy osrodek wynikowy (centrum zysku) jest dla przedsiebiorstwa efek-
tywny dopoki generowana przez niego marza brutto (réznica miedzy przychodami
oé$rodka a jego kosztami wlasnymi) nie jest ujemna. Ponadto warto podkresli¢,

76 Por: M. Sierpinska, B. Niedbala, Controlling operacyjny ... op. cit., s. 229.

77 Por; m.in. G. K. Swiderska, Grzechy gléwne zarzqdzajgcych kosztami, w: ,,Controlling i rachun-
kowo$¢ zarzadcza” 2006, nr 11, D. Dobija, M. Kucharczyk, Rachunkowos¢ zarzgdcza. Teoria, praktyka,
aspekty behawioralne, wyd. Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s.564.
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ze obcigzanie o$rodkow kosztami ogdlnego zarzadu prowadzi do zerwania wiezi
miedzy poziomem kosztéw przypisanych danemu os$rodkowi a mozliwo$ciami
zarzadzania tymi kosztami. Wyodrebnianie osrodkéw odpowiedzialno$ci ma sens
wtedy, gdy wyniki pracy danego osrodka beda w miare jednoznacznie uzaleznione
od decyzji podejmowanych przez jego kierownika. Na koszty ogdlnego zarzadu
kierownicy osrodkéw wynikowych nie majg zadnego wplywu. Wobec powyzszego
powstaje sytuacja, w ktorej nastepuje ,,rozmycie” odpowiedzialnosci za pewna
cze$¢ kosztow. Prowadzi to ostabienia lub utraty kontroli nad tymi kosztami.

2.4. System cen transakcyjnych

Osrodki odpowiedzialno$ci w ramach wspolpracy wewnatrz przedsigbiorstwa
dokonujg systematycznej wymiany miedzy soba okreslonych poétproduktéw
i ustug. Odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych osrodkéw za wyniki ekonomiczne
wymaga by wymiana ta byla ekwiwalentna. Przedmiot wymiany musi by¢ zatem
odpowiednio wyceniony, tzn. musi mie¢ odpowiednig cene, ktéra pozwoli na
szacowanie wartosci sprzedazy dla wykonawcy (o$rodka sprzedajacego) i wartosci
kosztu dla odbiorcy (osrodka kupujacego). Taka cene nazywa si¢ ceng transakcyjna
lub wewnetrzna. Stuzy ona bowiem do rozliczania wzajemnych $wiadczen miedzy
o$rodkami odpowiedzialnosci. Wprowadzenie controllingu wiaze sie zatem z ko-
nieczno$cig opracowania systemu cen wewnetrznych. Ceny te powinny’®:

a) stanowic obiektywna podstawe do mierzenia wyniku ekonomicznego dzia-

talnosci gospodarczej poszczegdlnych osrodkdéw odpowiedzialnosci,

b) umozliwia¢ podejmowanie przez kierownictwo poszczegdlnych osrodkéw

racjonalnych decyzji, zgodnych z celami calego przedsiebiorstwa,

c) motywowac osrodki odpowiedzialnosci do poprawy efektywnosci gospoda-

rowaniaitym samym wyzwalania wewnetrznych rezerw efektywnosciowych.

Opracowanie systemu cen transakcyjnych spelniajacym powyzsze wymagania
jest zadaniem trudnym. Ceny te bowiem, w odroznieniu od cen zewnetrznych
(cen na sprzedawane przez przedsigbiorstwo produkty, uslug, towary) nie maja
bezposredniego wplywu na wysoko$¢ osigganego przez przedsigbiorstwo wyniku
finansowego. Sg natomiast instrumentem podzialu tego wyniku miedzy poszcze-
golne osrodki odpowiedzialno$ci. Wyzsze ceny wewnetrzne powoduja wzrost
wyniku w osrodkach sprzedajacych polfabrykaty lub ustugi i spadek wyniku fi-
nansowego w o$rodkach je nabywajacych. Dlatego ceny wewnetrzne nie moga by¢
rozpatrywane w sposob wyizolowany, lecz musza uwzglednia¢ warunki organiza-
cyjno-produkcyjne wspoétpracujacych osrodkéw (np. poziom wykorzystania ich
potencjatu produkcyjnego), ich pozycje w procesie wytwarzania (np. usytuowanie
w procesie produkcyjnym), itp.

78 M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling, PWN, Warszawa 2005, s. 202.
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Bioragc pod uwage podstawe konstrukcji (wyznaczania) cen wewnetrznych
rozrdznia sie:
a) ceny oparte na kosztach (kosztowe metody ustalania cen),
b) ceny umowne powstajace w wyniku negocjacji miedzy zainteresowanymi
o$rodkami odpowiedzialnosci (ceny negocjowane),
c) ceny rynkowe obowigzujace na rynku (stosowane w transakcjach miedzy
przedsiebiorstwami),
d) ceny podwojne (dualne).
Ceny oparte na kosztach moga by¢ ksztaltowane na podstawie jednej z trzech
formut:
1) Cena wewnetrzna jest rowna jednostkowemu kosztowi zmiennemu produk-
tu (ustugi), co mozna zapisac:

Cw = kzmj

gdzie:

¢y — cena transferowa produktu (ustugi),

k.mj — koszt zmienny jednostkowy wytworzenia produktu (ustugi).

Podstawe do ustalenia wysokosci kosztow zmiennych w tej formule stanowig
techniczne normy zuzycia czynnikéw produkeji na jednostke produktu lub ustugi.

2) Cena wewnetrzna jest rowna jednostkowemu kosztowi wytworzenia pro-
duktu (ustugi) przez dany osrodek odpowiedzialnosci. W tym przypadku koszt
zmienny powigkszony jest o odpowiedni narzut kosztéw stalych danego osrodka.
Narzut ten moze by¢ ustalony w oparciu o dowolny klucz podziatowy kosztow
stalych osrodka miedzy wytwarzane przez niego produkty czy ustugi. Jednakze
wysoko$¢ tego narzutu nie zalezy od rzeczywistego poziomu tych kosztow, lecz
jest ustalona na podstawie wielkosci ujetych w budzecie. W ten sposéb osrodek
odpowiedzialnoéci zmuszony jest do systematycznej kontroli poziomu swoich
kosztéw. Formule tej ceny zapisa¢ mozna nastgpujaco:

ﬁ
[

»

+
|":
[

kmj-(1+nks)

gdzie:

Ky, — koszty state przypadajace na dane produkty okreslone zgodnie z przyje-

tym kluczem podzialowym tych kosztéw,

Q, — wielko$¢ produkeji danego wyrobu lub ustugi,

nis — standardowy wspoélczynnik narzutu kosztéw statych na koszty zmienne,

Pozostale oznaczenia jak w poprzednim wzorze.

3) Cena wewnetrzna jest rowna jednostkowemu kosztowi wytworzenia pro-
duktu w danym o$rodku odpowiedzialnosci powigkszonemu o okreslony narzut
marzy brutto III stopnia. Wysokos¢ tego narzutu zaleze¢ moze od kosztéw utraco-
nych mozliwosci badz od wysokosci kapitatu zaangazowanego w danym o$rodku
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odpowiedzialnosci i oczekiwanej stopy zwrotu z tego kapitatu. Koszty utraconych
mozliwosci stanowig réznice miedzy przychodami ze sprzedazy zewnetrznej pro-
duktéw lub ustug bedacych przedmiotem obrotu wewnetrznego a ich kosztami
zmiennymi. Formule ceny wewnetrznej w tym przypadku mozna zapisac:

K., +MB MB
— P o _ Jis
c, = kzmj +—g— kzm]. +5"
lub
K,,+N,-ROE,-u MB
_ sp 0 o Yp 11
¢, =k,, —aq, k. TS,
gdzie:

MByj; - marza brutto III stopnia przewidywana do osiggniecia na sprzedazy
wewnetrznej danych produktéw (ustug) réwna utraconym mozliwosciom
(wielko$ci marzy brutto III stopnia uzyskiwanej na sprzedazy wewnetrz-
nej — réznicy miedzy przychodami ze sprzedazy zewnetrznej produktow
a kosztami ich wytworzenia w o$rodku odpowiedzialnosci),

N, - wielko$¢ kapitalu zaangazowanego w danym o$rodku odpowiedzialnosci,

ROE, - oczekiwany poziom rentownosci tego kapitalu mierzony zyskiem
brutto,

u, — wspolczynnik udziatu produktéw (ustug) danego rodzaju w marzy brutto
I1T stopnia o$rodka odpowiedzialnoci,

MBy; - oczekiwany poziom marzy brutto II stopnia (sumy kosztéw stalych
oé$rodka i marzy brutto III stopnia) na sprzedazy wewnetrznej danych
produktow,

Pozostale oznaczenia bez zmian.

Ceny umowne s3 oparte na negocjacjach miedzy kierownikami zainteresowa-
nych o$rodkéw odpowiedzialnosci w przedsiebiorstwie. Negocjacje sa namiastka
rynku, zwlaszcza wowczas, gdy rynek na produkty lub ustugi bedace przedmiotem
wymiany wewnetrznej nie jest doskonale konkurencyjny. Poziom cen negocjowa-
nych jest rezultatem swoistej gry prowadzonej przez kierownikéw, ktorzy czesto
zachowujg sie tak, jak gdyby byta to gra o sumie zerowej. Tymczasem sytuacja jest
bardziej zlozona. Ceny wewnetrzne stanowia niewatpliwie narzedzie transferu wy-
niku finansowego mig¢dzy poszczegolnymi o$rodkami odpowiedzialnosci. Poziom
tych cen bardziej korzystny dla jednych osrodkéw jest mniej korzystny dla innych
o$rodkéw. Nie ma on jednak wpltywu na wynik koncowy calego przedsiebiorstwa.
Nizszy wynik finansowy osrodka sprzedajacego z tytutu niskich cen wewnetrz-
nych moze by¢ z nadwyzka zrekompensowany przez odpowiednio wyzszy wynik
finansowy osrodka kupujacego. System cen wewnetrznych ma motywowa¢ do
poprawy racjonalnodci gospodarowania zasobami pozostajacymi w dyspozycji
o$rodkéw odpowiedzialno$ci. Nie powinien natomiast umozliwiaé¢ przerzucania
kosztéw niegospodarnosci miedzy wspdtpracujacymi osrodkami.
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Dlatego ceny umowne s3 delikatnym narzedziem sterowania dziatalnoscig
o$rodkéw odpowiedzialnosci. Ceny umowne moga spelni¢ pozytywna role we
wzroécie efektywnosci osrodkéw odpowiedzialnosci, pod warunkiem, ze kierow-
nik centrum kupujacego (produkty, ustugi) bedzie mogl naby¢ przedmiot transak-
cji na zewnatrz w przypadku, gdy wykonawca wewnetrzny (o$rodek sprzedajacy)
nie zgodzi si¢ na obnizenie ceny wewnetrznej, co najmniej do poziomu ceny ryn-
kowej. Brak mozliwosci odmowy ze strony kupujacego zaptacenia wygdrowanej
ceny, moze nie mobilizowa¢ sprzedajacych do obnizania swoich kosztéw. Moga
oni probowac przerzucaé swoje wysokie koszty na kupujacych poprzez wyznacza-
nie odpowiednio wysokich cen wewnetrznych. W takim przypadku ceny umowne
nie przyczynia sie¢ do wzrostu efektywnosci. Trzeba mie¢ jednak $wiadomosé¢, ze
tansze zakupy na zewnatrz przedsiebiorstwa nie gwarantujg poprawy efektyw-
nosci. Wbrew oczekiwaniom przyczyni¢ sie moga do wzrostu ogoétu kosztow
w przedsiebiorstwie. Taka sytuacja bedzie miata miejsce wtedy, kiedy osrodki
odpowiedzialnosci, ktore nie zrealizuja okreslonej sprzedazy wewnetrznej (przy
braku mozliwosci sprzedazy zewnetrznej) pozostang z niesprzedanymi kosztami
stalymi. Wowczas, zamiast oczekiwanego wzrostu efektywnosci moze nastapic jej
spadek.

Wykorzystanie cen umownych w praktyce na ogét wymaga okreslenia prze-
dzialu cenowego (gdrnej i dolnej granicy), w ktérym ta cena moze si¢ ksztattowac.
By byla skuteczna, a jednoczes$nie nie narazala przedsiebiorstwa na ewentualng
strate, jej gérny poziom nie powinien by¢ wyzszy od ceny rynkowej, za§ poziom
dolny nizszy od jednostkowego kosztu zmiennego.

Ceny wewnetrzne negocjowane, mimo ze teoretycznie zwiekszaja uprawnienia
o$rodkéw odpowiedzialno$ci, w praktyce moga prowadzi¢ do wielu konfliktéw
miedzy osrodkami odpowiedzialno$ci i koniecznosci ograniczenia uprawnien de-
cyzyjnych menedzeréw. Dlatego wprowadzenie cen umownych (negocjowanych)
nie zawsze jest uzasadnione. Zarzady przedsiebiorstw decydujace si¢ na ich wpro-
wadzenie powinny by¢ przygotowane na ingerencje w negocjacje cenowe miedzy
kooperujacymi osrodkami.

Ceny wewnetrzne oparte na cenach rynkowych sa najbardziej zobiektywi-
zowanym narzedziem sterowania efektywnos$cig osrodkéw odpowiedzialnosci.
Pozwalajg one na jednoznaczng oceng wktadu danego osrodka w wynik finansowy
generowany przez cale przedsigbiorstwo. Poziom tych cen moze by¢ ustalany
w dwojaki sposdb:

a) cena wewnetrzna jest rowna rynkowej cenie produktu lub ustugi bedacej

przedmiotem wewnetrznej wspdtpracy,

b) cena wewnetrzna jest nizsza od ceny rynkowej o wielkos$¢ kosztow sprzedazy

zewnetrznej.

Niezaleznie od tego, ktéry sposéb ustalenia ceny wewnetrznej przyjmiemy,
musimy uwzgledni¢ mozliwoéci produkcyjne i rynkowe osrodka odpowiedzial-
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nosci sprzedajacego swoje produkty lub ustugi na potrzeby wewnetrzne (innych
o$rodkéw odpowiedzialnosci). W sytuacji ograniczonego popytu zewnetrznego
i nadmiaru mocy produkcyjnych moze si¢ okaza¢, ze oplacalnym jest nie tylko
dla sprzedajacego o$rodka, lecz réwniez dla catego przedsiebiorstwa sprzedawanie
tych ustug na potrzeby wewnetrzne po cenie nizszej od poziomu rynkowego.
Cena wewnetrzna nizsza od ceny rynkowej zacheca osrodki kupujace do zaku-
péw wewnetrznych zamiast poszukiwania zewnetrznych dostawcow”. Cena
rynkowa jest niewatpliwie najlepszym rozwigzaniem w przypadku duzego popytu
zewnetrznego (pozwalajacego na sprzedaz calej mozliwej produkeji osrodka na
zewnatrz). W przypadku niespelnienia tego warunku trzeba stosowac inne rodzaje
cen wewnetrznych.

Ceny podwojne nazywane inaczej dualnymi to ceny zréznicowane dla sprzedaja-
cego i kupujacego. Dla sprzedajacego sg to zazwyczaj ceny rynkowe lub ceny oparte
na formule kosztowej, zawierajace jednak okreslony poziom marzy brutto, zas dla
kupujacego cena wewnetrzna jest réwna jednostkowemu kosztowi zmiennemu lub
jednostkowemu kosztowi wytworzenia produktu lub ustugi w o$rodku sprzedajg-
cym. Dualny system cen wewnetrznych powoduje, Ze suma wyniku finansowego
brutto (marzy brutto III stopnia) wszystkich osrodkéw odpowiedzialnosci bedzie
wyzsza od wyniku calego przedsiebiorstwa. Jednak dzigki tym cenom mozna®":

a) zmobilizowa¢ sprzedajace osrodki odpowiedzialnosci do maksymalizowa-
nia marzy brutto III stopnia, przy réwnoczesnym zapewnieniu osrodkom
kupujacym wiasciwej informacji o kosztach, niezbednej do podejmowania
racjonalnych decyzji krétkoterminowych,

b) zachowac zgodno$¢ celow poszczegdlnych osrodkdw z celami calego przed-
siebiorstwa, gdyz taki system zacheca bardziej do korzystania z kooperacji
wewnetrznej niz zewnetrznej,

c) ograniczy¢ lub wyeliminowa¢ konflikty wewnetrzne powstajace przy nego-
cjacjach cenowych.

Jednakze, podobnie jak inne rodzaje cen wewnetrznych, réwniez ceny dualne
nie stanowig rozwigzania idealnego. Mozna wskaza¢ na trzy gtéwne mankamenty
tego systemu. Po pierwsze ceny dualne uniemozliwiajg mierzenie wkladu po-
szczegblnych osrodkéw wynikowych w wynik calego przedsiebiorstwa, po drugie
uprzywilejowanie transferu wewnetrznego moze by¢ przyczyna nadmiernego
wzrostu produkeji, przewyzszajacej mozliwosci zewnetrznej sprzedazy, po trzecie
ceny wewnetrzne oparte na kosztach nie stanowig wystarczajaco silnych bodzcéw
do poszukiwania tanszych kooperantéw zewnetrznych.

Zagadnienie ksztattowania cen wewnetrznych nalezy do jednego z najtrudniejszych
w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. Wynika to najczesciej z nastepujacych przyczyn:

79 Por: Por: S. Sojak, Ceny transferowe. Teoria i praktyka, wyd. PWN, Warszawa 2001, s. 76
80 Por: S. Sojak, Ustalanie cen transferowych umownych i dualnych, ,Controlling i rachunko-
wos¢ zarzadcza” 2001, nr 2.
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1) Brak jest obiektywnych kryteriow alokacji kosztéw wspolnych. Che¢ po-
dzialu tych kosztéw miedzy produkty i ustugi w oparciu o arbitralne kry-
teria znieksztalca na ogét obraz ich oplacalnosci i powoduje powstawania
konfliktéw miedzy wspolpracujacymi osrodkami.

2) Brak zrozumienia istoty controllingu i korzysci zwigzanych z jego wdroze-
niem przez kierownictwo przedsigbiorstwa, co czgsto prowadzi do funkcjo-
nowania systemow, w ktérych autonomia osrodkéw odpowiedzialnosci jest
bardzo ograniczona.

3) Niekonsekwencja w ocenie osrodkéw odpowiedzialnosci, ktéra prowadzi do
spadku zainteresowania menedzerdw racjonalizacja wynikéw ekonomicz-
nych i stabej motywacji do realizacji przydzielonych zadan finansowych.
Tym samym przedmiotem ich zainteresowania przestajg by¢ ceny ustug
wewnetrznych (zaréwno ich poziom jak i merytoryczne jego uzasadnienie).

Kazdy z zaprezentowanych rodzajow cen wewnetrznych ma swoje wady i za-

lety. Ich praktyczne wykorzystanie zalezy z jednej strony od warunkéw organi-
zacyjno-produkcyjnych przedsigbiorstwa, z drugiej za$ od zakresu decentralizacji
zarzadzania firmg i zwigzanego z tym zakresu autonomii decyzyjnej kierownikow
o$rodkow odpowiedzialnosci.

2.5. Rola controllera w przedsi¢biorstwie

Istotng role w systemie controllingu pelni controller®’. Zajmuje si¢ on w szcze-
golnodci gromadzeniem i przetwarzaniem informacji uzytecznych w procesie
zarzadzania przedsiebiorstwem. Jest doradcg szeroko rozumianego kierownictwa
firmy w podejmowaniu decyzji. Pelni funkcje wspomagajaca proces zarzadzania
firma®*. W zaleznosci od szczebla zarzadzania dotyczy to decyzji strategicznych
(zarzad) lub decyzji operacyjnych (kierownicy nizszych szczebli). Gromadzac
i odpowiednio przetwarzajac informacje controller dokonuje oceny ewentualnych
zagrozen dla realizowanych celéw oraz pojawiajacych sie szans. Jego funkcje moz-
na uja¢ nastepujaco:

81 Funkcje te moze spelni¢ jedna osoba (stanowisko jednoosobowe) lub komérka organizacyj-
na skfadajaca si¢ z kilku lub kilkunastu oséb (w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa).

82 Rola controllera jest nieco inaczej rozumiana w przedsigbiorstwach anglo-amerykanskich
oraz przedsiebiorstwach niemieckich i austriackich. W tych pierwszych controller petni funkcje
zblizone do zadan gltéwnego ksiegowego i odpowiada za rachunkowos¢ finansowa i zarzadcza.
W tych drugich jest specjalista wspomagajacym proces zarzadzania. Jego gléwnym zadaniem jest
planowanie, kontrolowanie i raportowanie o poziomie zaawansowania realizowanych planéw na
potrzeby wewnetrzne przedsigbiorstw (por: A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzgdcza jako dziatalnos¢
zawodowa w kontekscie doswiadczeti zagranicznych, ,Zeszyty teoretyczne rachunkowo$ci” Warszawa
2011, nr 62 (118), ss. 302-304.
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d) wspieranie zarzadu przedsigbiorstwa przy opracowywaniu planéw strate-
gicznych i operacyjnych oraz biezacym kierowaniu poprzez dostarczanie
rzetelnych informacji i wiarygodnych opinii,

e) koordynowanie celow calo$ciowych i czgstkowych tak, by te ostatnie wspot-
przyczynialy sie do osiggania tych pierwszych,

f) stworzenie przejrzystego systemu ewidencyjnego kosztow i wynikow
dzialalnosci przedsiebiorstwa i poszczegolnych jednostek biznesowych,
umozliwiajacego biezaca kontrole i oceng realizacji przypisanych im zadan,

g) biezaca obserwacja wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa, identyfi-
kacja powstajacych zagrozen i wskazywanie mozliwo$ci poprawy efektéw
ekonomicznych,

h) zorganizowanie sprawnego systemu informacyjnego dostosowanego do
potrzeb skutecznego kierowania jednostka gospodarcza, m.in. poprzez
okreslenie zasad sporzadzania réznych raportéw z przebiegu realizacji
zadan operacyjnych i strategicznych.

Z przedstawionych wyzej funkcji wynikajg konkretne zadania, do ktérych

zalicza sie:

a) analiza celowosci wprowadzania nowych produktéw (ustug) i eliminowania
wyrobow dotychczas wytwarzanych,

b) okreslanie zakresu specjalizacji wlasnej produkgji przy uwzglednianiu moz-
liwosci korzystania z kooperacji,

c) ocena uwarunkowan rynkowych dla nowych inwestycji oraz przewidywanej
ich ekonomicznej efektywnosci,

d) krytyczna ocena sprawozdan finansowych sporzadzanych przez stuzby
rachunkowosci zarzadczej,

e) analiza mocnych i stabych stron przedsi¢biorstwa i jego jednostek
biznesowych,

f) analizapotencjatu produkcyjnego oraz stanu zamoéwien (analiza portfelowa),

g) wskazywanie ,waskich gardel” oraz ich skutkéw ekonomicznych oraz spo-
sobow ich usuwania,

h) analiza zdolnosci konkurencyjnej podmiotu gospodarczego,

i) opracowywanie system6éw wynagradzania uwzgledniajacych $cista wspot-
zalezno$¢ miedzy poziomem plac a efektami jednostek biznesowych i ko-
morek organizacyjnych, w ktérych zatrudniony jest pracownik.

Jednym z istotnych zadan pracownikéw controllingu jest upowszechnienie
mys$lenia kategoriami efektywnosci ekonomicznej oraz uswiadamianie pracowni-
kéw o ich wplywie na wyniki finansowe przedsiebiorstwa. Dzigki temu wzrasta
nie tylko poczucie odpowiedzialnosci za realizacje przydzielonych im zadan,
lecz réwniez ulatwiona zostaje komunikacja miedzy poszczegélnymi komorkami
organizacyjnymi. Swiadomos¢ zwiazkéw miedzy zaangazowaniem pracownikéw
a rezultatami ekonomicznymi firmy ufatwia kierownictwu przedsiebiorstwa
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wdrazanie réznorakich innowacji, niezbednych do wzrostu konkurencyjnosci
podmiotu gospodarczego.

Role controllera czgsto poréwnuje sie z funkcja nawigatora, ktérego zadaniem
jest pilnowanie by statek nie zboczyt z wyznaczonego kursu. Podobnie controller;
obserwuje on biezgcg dziatalno$¢ poszczegolnych jednostek organizacyjnych, ocenia
jej przebieg i identyfikuje zagrozenia, o ktérych informuje osoby odpowiedzialne.
Jego rola ma charakter wspomagajacy proces zarzadzania i polega w szczegdlnosci
na analizowaniu danych ekonomicznych, formulowaniu odpowiednich wnioskow
i ewentualnie przygotowywaniu wariantéw decyzyjnych. Zdefiniowanie roli kon-
trolera w przedsigbiorstwie wigze sie z okreslonymi wymaganiami (por. tab. 2.2).

Tabela 2.2. Katalog wymaga# wobec controllera

Wymagania Wymagania
metodyczno-specjalistyczne behawioralne
1. Wszechstronne uzdolnienia 1. Cierpliwo$¢ (np. do interpretacji ciagle
2. Analityczny umyst powtarzajacych sie zjawisk),
3. Zdolnos¢ myslenia calosciowego 2. Tolerancja
4. Umiejetnos¢ uczenia si¢ 3. Zyczliwoéé
5. Umiejetnos$¢ abstrahowania 4. Umiejetnos¢ obrazowego sposobu
6. Umiejetnosci trenerskie wyrazania mysli
7. Zdolno$¢ objasniania 5. Wyczucie
8. Znajomo$¢ metod komunikacji 6. Zdrowy rozsadek i odwaga
9. Znajomoé¢ techniki rozwigzywania 7. Umiejetno$¢ przyjmowania kryty-
problemoéw ki $miania si¢ z samego siebie
10. Znajomo$¢ komputerowego przetwa- 8. Wytrzymalos¢
rzania informacji 9. Brak poczucia zbyt duzej waznosci
11. Znajomo$¢ urzadzen do prezentowa-
nia danych
12. Nadzorowanie systemu
sprawozdawczosci

Zrédlo: E. Janczyk-Strzata, Controlling w przedsigbiorstwach produkcyjnych, wyd. CeDeWu,
Warszawa 2008, s. 32.

Z badan prowadzonych nad rolg controllera w polskich przedsigbiorstwach
wynika, ze w wigkszo$ci z nich postrzegany jest jako ten, ktéry ma zabezpieczad,
przede wszystkim, potrzeby informacyjne zarzadu. Rzadziej traktuje si¢ control-
lera jako tego, ktéry wspomaga menedzeréw sredniego szczebla w podejmowaniu
decyzji*. Dlatego controller powinien rozumie¢ mechanizmy®*:

83 Por: M. Sierpinska, B. Niedbala, Controlling..., op. cit., s. 39.
84 Por: M. Suminski, Informacja - centralne zadanie controllera, ,,Controlling i rachunkowo$¢
zarzadcza® 2013, nr 12.
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a) ksztaltujacych korporacyjne wartoséci i normy zwigzane z wykorzystaniem

informacji,

b) oddzialywanie kultury organizacyjnej na rzeczywiste procesy i zachowania

odnoszace si¢ do przeptywu i wykorzystania informacji menedzerskie;j.

Trzeba jednak podkresli¢, ze controlling nie jest jeszcze w praktyce polskich
przedsiebiorstw, zwlaszcza tych, ktére bazuja tylko na kapitale krajowym,
powszechnie stosowany. Mozna oczekiwaé, ze w miare wzrostu liczby przedsie-
biorstw, ktdre beda wdrazaly system controllingu, pojawi si¢ wigksze zréznico-
wanie roli controlleréw w réznych podmiotach gospodarczych. Wydaje sie, ze
w $rednich i duzych przedsiebiorstwach funkcje controllera moga by¢ bardziej
ukierunkowane na wspomaganie menedzeréw $redniego szczebla, zas§ w malych
przedsiebiorstwach controllerzy beda wspomagali bezposrednio zarzad.

Od zdefiniowania roli controllera i jego zadan w duzej mierze zalezy usytu-
owanie stanowiska lub komorki controllingu w strukturze organizacyjnej. To
usytuowanie moze mie¢ pozycje sztabowa lub liniowg. W pierwszym przypadku
komorka controllingu pelni w przedsiebiorstwie funkcje typowo doradcza.
W drugim rozwigzaniu pozycja tej komorki jest silniejsza.

Usytuowanie sztabowe oznacza na ogét wysoka pozycje hierarchiczng. Jest
to jednak pozycja o charakterze doradczym, bez formalnej mozliwosci komuni-
kowania sie¢ z osobami odpowiedzialnymi za realizacje zadan operacyjnych. Nie
zawsze ulatwia ona wykonywanie zadan controllera, zwlaszcza wtedy, kiedy kon-
centruja si¢ one na wspomaganiu menedzeréw $redniego szczebla. Controller stoi
niejako na uboczu. Utrudniona jest jego komunikacja z menedzerami liniowymi.
Formalnie powinien si¢ kontaktowa¢ z nimi za posrednictwem zarzadu. To utrud-
nia przeplyw informacji zarzadczej i szybka reakcje na powstajace zagrozenia.
Wydluza si¢ proces podejmowania decyzji i tym samy zmniejsza si¢ skutecznos¢
funkcjonowania controllingu. Takie wiec usytuowanie jest wlasciwe wowczas,
kiedy funkcje controllera (stanowiska, komorki) zostang wyraznie ukierunkowane
na wspomaganie zarzadu.

Pozycja liniowa jest skuteczniejsza wtedy, kiedy controlling jest traktowany
jako podsystem wspomagajacy menedzeréw $redniego szczebla. Wtedy komoérka
(stanowisko) controllingu zajmuje réwnorzedne miejsce z innymi komdrkami
liniowymi. Kontakty controllera z tymi komoérkami majg charakter bezposredni.
Controller uczestniczy w réznego rodzaju naradach kierownikéw tych komorek,
co ulatwia przekazywanie na biezgco wszelkich informacji o pojawiajacych sie¢
zagrozeniach iich skutkach. Mozna réwniez na biezaco sugerowa¢ okreslone dzia-
tania korygujace i podawa¢ argumenty, ktore za nimi przemawiajg. Takie czeste,
bezposrednie kontakty pozytywnie wplywaja na wzrost skutecznosci systemu
controllingu.

W duzych przedsiebiorstwach niekiedy praktykuje sie wdrazanie rozbudo-
wanego systemu controllingowego. Wyodrebnia si¢ pion controllingu, w ramach
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ktorego funkcjonujg komorki i stanowiska controlleréw zlokalizowane na réznych
szczeblach hierarchii organizacyjnej. Zadania controlleréw sg zréznicowane w za-
leznosci od usytuowania w strukturze organizacyjnej pionu. Komorki usytuowane
najwyzej wspomagaja zarzad w zarzadzaniu strategicznym, za$§ komorki nizszych
szczebli wspomagajg menedzeréw liniowych w decyzjach operacyjnych.

Malym i $rednim przedsigbiorstwom proponuje si¢ czesto korzystanie z out-
sourcingu controllingu. Wynika to z faktu, Zze wdrozenie systemu controllingu
wiaze si¢ czesto ze znacznymi kosztami, zwlaszcza wtedy, kiedy chce si¢ korzystaé
z wysoce wyspecjalizowanych narzedzi controllingowych. Zakup odpowiedniego
oprogramowania i jego obstuga wiazg si¢ na ogét z wysokimi wydatkami. W wielu
przypadkach moga by¢ one nizsze, jezeli przedsigbiorstwo skorzysta z ustug
wyspecjalizowanej firmy dysponujacej wysoko wykwalifikowang i doswiadczong
kadrg controllerow.

2.6. Warunki wdrozenia controllingu w przedsiebiorstwie

Praktyczne wykorzystanie controllingu w systemie zarzadzania przedsigbior-
stwem wymaga odpowiedniego przygotowania. Podstawowym warunkiem, ktory
powinien by¢ spetniony w pierwszej kolejnosci jest $ciste rozgraniczenie kompe-
tencji poszczegdlnych komorek organizacyjnych. Chodzi o eliminacje zjawiska
krzyzowania sie niekiedy sprzecznych intereséw kierownikéw i powstajacych z tego
tytulu tar¢ w procesie funkcjonowania przedsiebiorstwa. Niejasnos¢ w sferze kom-
petencji uniemozliwia precyzyjne okreslenie odpowiedzialnoéci za wykonywane
zadania. W takiej sytuacji skuteczno$¢ controllingu spada, a w skrajnym przypad-
ku moze by¢ zerowa. Nie mozna bowiem przypisywaé poszczegdlnym komérkom
okreslonego zakresu odpowiedzialnosci, jezeli realizacja przydzielonych im zadan
w duzej mierze zalezy od decyzji podejmowanych w innych komérkach. Dlatego
tez, wdrozenie poprzedzone jest pracami organizacyjnymi, ktére obejmuja:

1) Wyodrebnienie okreslonych osrodkéw odpowiedzialnosci, ktére beda pod-

legaly ocenie za wykonanie przydzielonych im zadan.

2) Ewentualna zmiana struktury organizacyjnej tak, by umozliwiala ona jedno-
znaczng oceng osrodkéw odpowiedzialnosci za wykonanie przydzielonych
im zadan.

3) Wdrozenie takiego stylu zarzadzania, ktéry umozliwial bedzie uczestnictwo
kierownictwa nizszych szczebli w procesie planowania dzialalno$ci gospo-
darczej i dawal okreslona swobode tym kierownikom w podejmowaniu
decyzji operacyjnych.

4) Przebudowa systemu ewidencyjno-ksiggowego oraz pozostalych elemen-
tow systemu informacyjnego tak, by zaspokojone byly biezace potrzeby
w zakresie informacji zarzadcze;.
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5) Wprowadzenie rachunku kosztéw zmiennych i wieloszczeblowego rachun-

ku zyskow i strat.

6) Uporzadkowanie obiegu dokumentacji oraz wdrozenie jasnych procedur

organizacyjnych i kontrolnych.

Wydzielenie w przedsigbiorstwie osrodkéw odpowiedzialnosci nie jest zadaniem
fatwym. Wymaga duzej znajomosci specyfiki firmy, jej potencjalu i mozliwosci,
stosowanej technologii i organizacji proceséw gospodarczych, posiadanych przez
przedsigbiorstwo zasobéw oraz podatnoéci pracownikéw na nowe rozwigzania
organizacyjne. Efektywno$¢ zarzadzania osrodkami odpowiedzialnosci zalezy od®*:

a) rozpoznania istoty kosztow i wynikéw osrodka odpowiedzialnosci,

b) sposobu pomiaru, grupowania i kalkulacji produktéw oraz kosztéw pracy,

c) powiazania kosztéw i wynikéw z miejscami ich powstawania,

d) kryteriow wydzielenia i warunkéw tworzenia osrodkéw odpowiedzialnosci,

e) zasad rozliczania kosztéw $wiadczen wzajemnych miedzy poszczegdlnymi

o$rodkami odpowiedzialnosci,

f) stworzonych procedur kontroli i odpowiedzialnosci za koszty lub wyniki

poszczegélnych osrodkow.

Gospodarka rynkowa wymusza na przedsigbiorstwach nowe spojrzenie na
poziom i strukture generowanych kosztéw i wynikéw. W warunkach konkurencji
cena jest parametrem rynkowym, ksztalttowanym przez relacje popytu i podazy.
Pojedyncze przedsiebiorstwa maja ograniczony wplyw na jej poziom. Stad tez
poziom wyniku finansowego jest uzalezniony nie tylko od wielkosci sprzedazy,
lecz réwniez od poziomu wygenerowanych kosztow. Kontrola kosztéw i wynikow
wymaga na ogét zmian w systemach ewidencyjnych. Systemy, ktére wystarczaja
dla potrzeb rozliczania kosztow i ustalania wyniku zgodnie z zasadami rachunko-
wosci finansowej czesto nie zabezpieczaja potrzeb informacyjnych menedzeréw
odpowiedzialnych za dany osrodek. Systemy ewidencyjne wielu przedsiebiorstw sg
podporzadkowane bardziej wymaganiom podatkowym (ksiegowos¢ podatkowa)
niz potrzebom zarzadzania przedsigbiorstwem. Dlatego zachodzi potrzeba takich
zmian, w szczegdlnosci, w analityce ksiggowej, ktdre umozliwiaé beda przypisywa-
nie okreslonych przychoddéw i kosztéw poszczegdlnym osrodkom.

Zarzadzanie poprzez kontrole kosztow i wynikéw wymaga przeniesienia odpo-
wiedzialnosci za ich poziom ze szczebla kierownictwa przedsigbiorstwa na komor-
ki, ktére je generuja. Odpowiedzialnos¢ taka bedzie mozliwa tylko wowczas, gdy
bedzie wdrozony odpowiedni system budzetowania kosztéw oraz system ewiden-
cyjny umozliwiajacy przypisanie kosztéw rzeczywistych do konkretnych komo-
rek, czy stanowisk. ,,Celem wprowadzonego systemu budzetowania i rozliczania
kosztow oraz wydatkow jest stworzenie planu dzialan i koordynacji tych dziatan

85 Por: A. Kardasz, R. Kotapski, A. Szczerbinski, Istota i monitorowanie osrodkéw odpowiedzial-
nosci za koszty, ,Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza” 2000, nr 9
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w strukturze przedsigbiorstwa i zwigzane z tym okreslenie nakladéw, przychodow,
zapotrzebowania na zrédla finansowania, biezaca analiza kosztéw komorek orga-
nizacyjnych pozwalajaca na oceng wielkosci i zasadnosci ponoszonych wydatkow,
czyli dostarczanie danych, ktére beda wskazéwkami dla kolejnych przedsiewzieé
oraz motywowania na podstawie jasnych celow..” Zatem, skuteczny system kontro-
li kosztow wymaga organizacyjnego wyodrebnienia srodkéw odpowiedzialnosci
za koszty (centréw kosztow) lub wyniki (centréw zyskow) i odpowiednich zmian
na poziomie ewidencji analitycznej, umozliwiajacych identyfikacje rzeczywistego
wykonania wedtug tych o$rodkéw.

Controlling w przedsigbiorstwie musi by¢ oparty na wiarygodnym systemie
informacyjnym. System ten powinien zabezpiecza¢ informacje we wlasciwym
czasie, odpowiednio wyselekcjonowane i w miare szczegétowe. Dotyczy to w duzej
mierze informacji sprawozdawczej, ktora stuzy nie tylko prezentacji wynikow, lecz
przede wszystkim wskazuje na wystepujace réznice miedzy zadaniami a wykona-
niem i umozliwia wysylanie sygnatéw ostrzegawczych o wystepujacych zagroze-
niach. Im wcze$niej zostang dostrzezone odpowiednie zagrozenia, tym wigksze
beda szanse na podjecie skutecznych dzialan korygujacych. System informacyjny
powinien zatem by¢ tak zbudowany, aby zabezpieczal decydentom doptyw infor-
macji z nalezyta czestotliwoscia i w takich terminach, by mogly by¢ wykorzystane
przy podejmowaniu decyzji.

Przed systemem informacyjnym stawia si¢ nastepujace wymagania:

1) Zakres informacji docierajacej do poszczegélnych stanowisk decyzyjnych
powinien by¢ skorelowany z ich uprawnieniami decyzyjnymi. Oznacza to
koniecznos¢ zréznicowania rodzaju, szczegélowosci i terminowosci informacji
przekazywanej do réznych stanowisk kierowniczych. Kazdy kierownik powi-
nien mie¢ zapewniong informacj¢ istotng dla podejmowanych przez niego
decyzji, rownoczesnie nie powinien otrzymywac¢ informacji zbednych, ktére
tworzg niepotrzebny szum informacyjny.

2) Informacje powinny by¢ podane w sposob zrozumialy przez adresata. Ozna-
cza to konieczno$¢ odpowiedniej standaryzacji przekazywanych informacji
i zachowania stabilno$ci ukladu przekazywanych sprawozdan. Przyspiesza to
odbior informacji i zapobiega nieporozumieniom z tytutu réznego rozumienia
tresci tej samej informacji przez réznych kierownikéw.

3) Brak mozliwo$ci manipulowania informacjami i Zonglowania liczbami.
W przeciwnym przypadku niemozliwe byloby dokonywanie jednoznacznych
ocen, controlling stalby sie¢ nieskutecznym lub mato skutecznym narzedziem
zarzgdzania.

Dobrze funkcjonujacy system informacyjny jest podstawa efektywnej kontroli,
ktéra powinna charakteryzowac si¢ nastepujacymi cechami®:

86 J. A. E. Stoner, C. Wanker, Kierowanie, op. cit., ss. 470, 471
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a)

b)

c)

d)

f)

g

Scisto$cig informacji zwigzanych z wynikami kontroli. Informacje niedoktadne
moga spowodowaé reakcje przeciwne do pozadanych, zamiast poprawy
wynikow dzialania korygujace moga stworzy¢ nowe problemy. Wazne
znaczenie ma tutaj dobdr wlasciwych narzedzi analitycznych.

Aktualnoscia, ktéra oznacza informacje terminows, pozwalajaca na odpo-
wiednio wczesne podjecie koniecznych przedsiewzie¢ mogacych zapobiec
negatywnym skutkom.

Obiektywizmem i zrozumialtoscig dla tych ktorych dotyczy. Chodzi bowiem
o to, by wyniki kontroli byly nie do podwazenia i nie wplywaly na nie subiek-
tywne odczucia oceniajacego. Tylko wtedy mozna oczekiwaé, ze kierownicy
beda reagowali na wyniki kontroli umiejetnie i sprawnie.

Koncentracjg na tych dzialaniach, czy na tych obszarach dzialalnosci, na kto-
rych istnieje najwieksze niebezpieczenstwo powstania negatywnych odchylen,
w najwiekszym stopniu zagrazajacym realizacji celow efektywnosciowych,
Realizmem ekonomicznym wyrazajacym sie w tym, ze koszty kontroli nie
przewyzsza korzysci z nig zwigzanych. Zakres stosowanej kontroli powinien
by¢ tak dobrany, by realizujac postawione przed nig zadania nie angazowac
nadmiernych srodkéw. Kontrola powinna by¢ skoncentrowana na tych zada-
niach i komdrkach organizacyjnych, ktdre stwarzaja najwiecej trudnosci, czyli
na tzw. ,waskich gardlach” W tym celu trudne problemy segreguje si¢ wediug
kryterium ich waznosci dla realizowanych celéw. To pozwala na koncentracje
dziafan kontrolnych, a tym samym na wzrost skutecznosci dziatan kontrolnych.
Realizmem organizacyjnym, ktory charakteryzuje si¢ $cistym powiazaniem wy-
nikéw kontroli z systemem motywacyjnym pracownikéw. Pracownicy powinni
wyraznie dostrzega¢ zwigzek miedzy wydajnoscig a poziomem wynagrodzen.
Wigaze si¢ to z konieczno$cig wprowadzenia takiego systemu motywacyjnego,
ktéry w mozliwie w najwiekszym stopniu uzaleznialby wysokos¢ ptac od wyni-
kéw pracy pracownika i komorki.

Elastyczno$cig instrumentéw kontrolnych, ktore wiaza sie z koniecznoscig ich
zmiany, w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia przedsiebiorstwa. Otoczenie
to charakteryzuje sie¢ na ogét duza dynamika. Nie wszystkie zmiany mozna
przewidzie¢ z nalezyta dokladno$cig na etapie planowania i budzetowania
zadan. Dlatego skuteczna kontrola wymaga odpowiedniej, uprzedniej korekty
plandw, jezeli zmiany te uzasadnione sg okoliczno$ciami od przedsigbiorstwa
niezaleznymi.

W systemie kontroli istotne znaczenia maja takie zagadnienia jak:

a) okreslenie pozadanych wynikéw,
b) dobor wlasciwych wskaznikéw do mierzenia wynikéw,
c) ustalenie bazy poréwnawczej (norm) dla poszczegélnych wskaznikow.

Wyniki, ktére sg przedmiotem kontroli wymagaja jednoznacznego okresle-

nia. Kontrola moze by¢ skuteczna tylko wtedy, kiedy forma wyniku nie budzi
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watpliwosci ocenianych i oceniajacych. Przyktadowo, mozna oczekiwaé poprawy
wyniku i wyrazi¢ to oczekiwanie w sformulowaniu: ,,zwiekszy¢ zysk na sprzeda-
zy” i ,zwigkszy¢ zysk na sprzedazy o 10% w stosunku do okresu ubieglego” Przy
pierwszym sformutowaniu zadanie nie jest okreslone precyzyjnie. Przyrost zysku
tylko o 1 zI mozna uzna¢ za wykonanie zadania. W przypadku drugiego sformu-
fowania mamy do czynienia z jasno okreslonym zadaniem. Zysk ma wzrosna¢
0 10%. Ocena nie sprawia wowczas problemow.

Cel postawiony przed poszczegdlnymi kierownikami wymaga wlasciwego
przelozenia na okreslony zespo6t wiarygodnych wskaznikow wczesnego ostrzegania.
Powinny one umozliwia¢ kierownikom prowadzenie systematycznej oceny stopnia
realizacji wyznaczonych zadan i podejmowanie koniecznych dziatan korygujacych.
Wskazniki te dotycza takich aspektoéw dzialalnosci poszczegdlnych komorek jak:
wyniki dzialan poczatkowych komorki, stopien zaawansowania przydzielonych
zadan, zmiany w zalozonych warunkach dziatania. Wskazniki musza by¢ podane
w formie zrozumialej dla kierownikéw. Tylko wtedy mozna oczekiwa¢ od nich
wlasciwej reakeji. W przeciwnym przypadku powstang zbedne szumy informacyjne,
ktore utrudnig lub uniemozliwia poprawna ocene zaistnialej sytuacji.

Istotne znaczenie dla oceny i reakcji oséb zarzadzajacych ma ustalenie bazy
poréwnawczej. Kazda ocena wymaga wyboru odpowiedniego punktu odniesienia.
W zaleznosci od tego, ta sama sytuacja moze by¢ réznie postrzegana. W zalezno-
$ci od komorki organizacyjnej, rodzaju przydzielonych zadan, celu oceny, baze
poréwnawcza stanowi¢ moga:

a) wielko$ci normatywne (np. techniczna norma zuzycia materialéw na jed-

nostke produktu, normatyw zapaséw materiatowych),

b) wielkosci planowane (planowana wielko$¢ sprzedazy, planowany wynik
finansowy, planowany poziom kosztow, itp.),

c) wielkosci z okreséw poprzednich (np. wydajno$¢ pracy poprzedniego okre-
su, wynik finansowy poprzedniego okresu, itp.),

d) wielkosci ekonomiczne uzyskane przez inne przedsiebiorstwa tej samej
branzy w kraju lub za granicg (np. poziom i struktura kosztéw) lub srednie
wielkos$ci ekonomiczne dla calej gospodarki lub regionu (np. sredni poziom
plac).

Przygotowanie i wdrozenie controllingu mozna podzieli¢ na cztery podstawo-

we etapy.

W etapie pierwszym opracowuje si¢ koncepcje (projekt), ktora powinna by¢
$ci$le dostosowania do nie tylko do celéw przedsiebiorstwa, lecz réwniez do
warunkéw w jakich ono funkcjonuje. Nie ma uniwersalnego (standardowego)
schematu controllingu, podobnie jak nie ma standardowego przedsigbiorstwa.
Kazde ma, oprécz cech ogolnych, cechy indywidualne, ktére powinny znalezé
odzwierciedlenie w koncepcji controllingu. Koncepcja powinna zawiera¢ charak-
terystyke procesow realizowanych w przedsiebiorstwie (z podzialem na podstawo-
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we i pomocnicze), osrodki odpowiedzialnosci z okresleniem ich charakteru oraz
okreslenie ich zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci. W ramach koncepcji nalezy
réwniez poda¢ sposdb oceny osrodkéw odpowiedzialnosci (mierniki oceny, ich
konstrukcje, zasady i czestotliwo$¢ oceny) oraz zdefiniowaé sposob powigzania
wynikéw oceny o$rodkéw odpowiedzialnosci z systemem wynagradzania
pracownikéw.

W etapie drugim przeprowadza si¢ wdrozenie pilotazowe. Czgsto ogranicza
sie ono do wybranych o$rodkéw, ktdre realizujg najwazniejsze zadania w przed-
siebiorstwie. Ma ono na celu testowanie zaproponowanych rozwigzan oraz
wprowadzenie zmian w przygotowanej koncepcji, majacych na celu usuniecie
zauwazonych bledéw i niedociagnigé.

Trzeci etap zwigzany jest z wprowadzeniem udoskonalonego projektu w caltym
przedsiebiorstwie, tj. objecie controllingiem wszystkie sfery prowadzonej dzia-
talnosci. Warto$¢ zauwazy¢, ze skuteczno$¢ funkcjonowania controllingu zalezy
w duzej mierze od tego, na ile bedzie on mial charakter kompleksowy.

Etap czwarty zwigzany jest z obserwacja skutecznosci funkcjonowania
systemu controllingowego oraz wychwytywaniem i usuwaniem ewentualnych
niedociagniec.

Wprowadzenie controllingu w przedsiebiorstwie napotka¢ moze op6r ze strony
pracownikéw, a w szczegdlnosci kadry kierowniczej $redniego szczebla. Jest to
zjawisko naturalne, ktdre mozna wytlumaczy¢ lekiem przed ,,obcym cialem” w or-
ganizmie przedsigbiorstwa, obawami przed utratg dotychczasowej pozycji, przed
uszczerbkiem dotychczasowych kompetencji. Bardzo czgsto zrédlem tych obaw
moze by¢ brak zrozumienia istoty controllingu i utozsamianie go z rutynowa kon-
trola, ktora nie zawsze kojarzy si¢ z poszukiwaniem rezerw efektywnosciowych,
czy tez dazeniem do poprawy skutecznosci dzialania. Bardzo tatwo moze by¢ on
utozsamiany ze wzrostem wymagan wydajno$ciowych. Obawy przed wdrozeniem
controllingu moga wystapi¢ nie tylko wsrdd pracownikéw, lecz réwniez wsrod
czlonkoéw zarzadu przedsigbiorstwa.

Strategia wdrazania tego systemu wymaga wielu dzialan u$wiadamiajgcych
i pokazujacych korzysci jakie moze mie¢ z tego tytutu nie tylko przedsigbiorstwo
jako organizacja, czy jego wlasciciel, lecz réwniez zatrudnieni w nim pracownicy.
Poprawa skutecznosci dzialania to umocnienie pozycji przedsigbiorstwa na rynku,
to mniejsze straty czasu i energii, to wyzsza efektywnos¢ ekonomiczna, w ktorej
partycypowaé moga réwniez pracownicy poprzez odpowiednio zbudowany sys-
tem motywacyjny.

Odrebnym problemem moze by¢ wprowadzenie controllingu w matych przed-
siebiorstwach. Tworzenie tam odrebnych stanowisk lub komdrek oznacza¢ moze
niepotrzebne rozbudowywanie struktury organizacyjnej. W takiej sytuacji moze
by¢ celowe, by funkcje controllera spetnial menedzer firmy, korzystajac z odpo-
wiednio przygotowanych informacji dostarczanych przez komorki finansow

71



i rachunkowosci. Warunkiem skutecznosci takiego rozwigzania jest generowanie
przez te komorki informacji w takich przekrojach, z taka czestotliwoscig i w ta-
kich terminach, by mozliwe bylo biezace poréwnywanie standéw rzeczywistych ze
stanami oczekiwanymi. Koniecznym rozwigzaniem moze okaza¢ si¢ zatrudnienie
controllera z zewnatrz, szczego6lnie w tych przedsiebiorstwach, gdzie nie ma odpo-
wiednio wykwalifikowanej kadry. Do zadan controllera z zewnatrz nalezy wowczas
zorganizowanie systemu informacji zarzadczej oraz przeszkolenie zarzadu w za-
kresie celéw, zasad i sposobow realizacji funkeji controllingu w matej jednostce
gospodarczej. Zatrudnienie controllera z zewnatrz jest zazwyczaj rozwigzaniem
przejsciowym i ma za zadanie przygotowanie podmiotu gospodarczego do zarza-
dzania z wykorzystaniem systemu controllingu.
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3. Budzetowanie zadan operacyjnych

3.1. Istota i struktura budzetu w przedsiebiorstwie

Jednym z narzedzi sterowania wynikiem ekonomicznym przedsigbiorstwa
jest budzet. W literaturze przedmiotu podaje si¢ rézne definicje budzetu. We-
dtug C. Drurego budzet jest szczegélowym planem dzialania przedsiebiorstwa
w przysztych okresach, koordynujacy réznorodne typy dziatalnoéci®”. Zdaniem W.
Szczesnego i . Sliwy ,,budzet przedsiebiorstwa jest zbiorczym planem finansowym,
ktéry grupuje wszystkie odcinkowe plany dochodéw z wlasnych i obcych Zrodet
oraz wydatki zwigzane z dzialalnoécig przedsiebiorstwa warunkujace uzyskanie
przychodéw”®. Wg E. Nowaka ,,budzet jest planem dzialania przypisanym jed-
nostkom organizacyjnym(...) oraz przedsiebiorstwu jako calosci dla okreslonego
okresu budzetowego™®. Podobne spojrzenie na budzet zaprezentowano w pracy
pod red. G. K. Swiderskiej. Budzet zdefiniowany jest tam jako plan dzialania, okre-
$lajacy sposob alokacji zasobow (wyrazony w formie ilosciowej lub warto$ciowe;)
sporzadzony na okres jednego roku lub okresy krétsze.”.

Z przytoczonych definicji wynika, Ze budzetem nazywa si¢ na ogét szczegd-
towy, krétkoterminowy plan dzialalnoéci przedsiebiorstwa. Jest on zestawieniem
przewidywanych wielkoéci (ilosci) sprzedazy, produkeji i zuzycia zasobéw oraz
przewidywanych przychodéw i kosztéw, wplywéw i wydatkéw podmiotu go-
spodarczego lub jego wyodrebnionej organizacyjnie czgsci lub przedsiewziecia
gospodarczego (spolecznego). Jest narzedziem umozliwiajacym przeksztalcenie
celow przedsigbiorstwa na konkretne zadania finansowe wewnetrznych jednostek
organizacyjnych w danym okresie obrachunkowym.

Budzet okre$la zadania dla poszczegolnych komdrek (osrodkéw odpowiedzial-
nosci) w ujeciu wartoéciowym oraz wielko$¢ zasoboéw finansowych, rzeczowych

87 Por: C. Drury, Rachunek kosztéw, wyd. PWN, Warszawa 1995, s. 369.

88 W. Szczesny, J. Sliwa, Budzetowanie operacyjne, finansowe i kapitatowe w przedsigbiorstwie,
wyd. C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 11.7

89 E. Nowak, Controlling w przedsiebiorstwie. Koncepcje i instrumenty, wyd. ODDK, Gdansk
2003, s. 86.

90 G.K. Swiderskiej (red), Controlling kosztéw i rachunkowos¢ zarzgdcza, wyd. Difin, Warszawa
2010, ss. 460 - 461.
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i ludzkich niezbednych do realizacji tych zadan. Jest narzedziem realizacji planow
finansowych przedsigbiorstwa, umozliwiajagcym koordynacje dziatan poszcze-
golnych komorek organizacyjnych w krotkim okresie. Stuzy do bezposredniego
informowania kadry kierowniczej i pracownikéw o krétkoterminowych celach
przedsiebiorstwa’! i wynikajacych z nich zadaniach dla poszczegdlnych zespotow.

Ze wzgledu na zakres tematyczny budzet przedsi¢biorstwa obejmuje cze$¢ ope-
racyjna nazywang budzetem operacyjnym i cze$¢ finansowa nazywang budzetem
finansowym?®. Budzet operacyjny obejmuje zagadnienia zwigzane z zaopatrze-
niem, produkcja, sprzedaza, za$ budzet finansowy dotyczy wpltywow i wydatkow
zwigzanych z tymi procesami oraz z dzialalnos$cig inwestycyjna i finansowg firmy.
Budzet operacyjny podzielony jest na szereg budzetéw czastkowych. W zaleznosci
od kryterium podzialu rozrdznia si¢ budzety tematyczne, takie jak: budzet sprze-
dazy, budzet produkcji (zakupdw), budzet zapaséw, budzet przychodéw i kosztéw
operacyjnych, budzet inwestycji i remontow itp. oraz budzety osrodkéw odpowie-
dzialno$ci wydzielone wg kryterium organizacyjnego. Budzet finansowy obejmuje
rachunek zyskow i strat pro forma, rachunek przeptywow pienieznych pro forma,
bilans pro forma (por. rys. 3.1).

Budzet przedsiebiorstwa wyraza przewidywane skutki finansowe planowanych
dzialan i przedsiewzie¢. Ulatwia wiec biezgce $ledzenie realizacji planu i identyfi-
kacje powstajacych odchylen oraz zwigzanych z nimi szans i zagrozen. Tym samym
stwarza mozliwosci odpowiedniego przeciwdzialania i ograniczania niekorzyst-
nych skutkéw. Umozliwia koordynacje zadan i dzialan wewnetrznych komoérek
organizacyjnych, umozliwiajac menedzerom podejmowanie decyzji zgodnych
z celami calego zaktadu. Zawiera informacje o oczekiwaniach zarzadu w stosunku
do menedzeréw nizszych szczebli. Moze by¢ wiec wykorzystany do motywowania
menedzeréw do realizacji zadan budzetowych, jezeli od ich wykonania zalezata
bedzie przynajmniej czes¢ ich wynagrodzenia.

Skuteczne wykorzystanie budzetowania w controllingu operacyjnym wymaga
wykorzystania przy tworzeniu budzetéw nowoczesnych metod rachunku kosztow
oraz wlgczenia w proces budzetowania kierownikow osrodkéw odpowiedzialnosci.
Ci ostatni powinni posiada¢ zakres kompetencji dostosowany do zakresu odpo-
wiedzialno$ci. Brak takiego dostosowania zawsze bedzie negatywnie wptywalo na
wykonanie zadan budzetowych, nawet wtedy kiedy budzet bedzie skonstruowany
poprawnie, a warunki jego realizacji beda zgodne z zalozeniami.

91 Por: M. Dylewski, System budzetowania w przedsigbiorstwie, w: M. Dylewski, B. Filipiak, P.
Szczypa, Budzetowanie w przedsigbiorstwie, wyd. CeDeWu, Warszawa 2007, s. 14.

92 Por: T. Kiziukiewicz, Rachunkowos¢ nie tylko dla ksiegowych, wyd. PWE, Warszawa 2007, s.
154.
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Rys. 3.1. Struktura budzetu przedsiebiorstwa

Zrédlo: Opracowanie whasne

Podstawowym elementem budzetu przedsiebiorstwa jest budzet sprzedazy.
Okresla on bowiem ilo$¢ i strukture asortymentows sprzedazy, ktéra nalezy
zrealizowaé w okresie budzetowym, z podziatem na rodzaje dzialalnosci, osrodki
odpowiedzialnosci i kierunki sprzedazy. Od tego budzetu zalezg bezpo$rednio lub
posrednio kolejne budzety czastkowe.

Budzet sprzedazy stanowi podstawa do okreslenia budzetu przychodéw ze
sprzedazy, ktére podzieli¢ mozna na dwie grupy:

a) przychody z dziatalno$ci podstawowej (operacyjnej),

b) dzialalnosci pozostatej.
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Dzialalno$¢ operacyjna zwigzana jest z realizacja podstawowych zadan przed-
siebiorstwa (produkcja, $wiadczeniem ustug lub dziatalnoscig handlowa). Do
dzialalnosci operacyjnej zalicza si¢ réwniez sprzedaz uslug na rzecz podmiotéw
zewnetrznych przez jednostki realizujace dzialalno$¢ pomocnicza wewnatrz
zakladu (np. uslugi remontowe, ustugi transportowe, produkcja narzedzi, itp.).
Znakomita cze$¢ przychodow kazdego przedsiebiorstwa ma swoje zrodlo w tej
dzialalnosci. Tylko w okreslonych okolicznosciach przychody z dziatalnos$ci pozo-
stalej moga mie¢ znaczacy udzial w przychodach ogétem.

Przychody z dzialalnosci pozostatej moga mie¢ dwa podstawowe zrodta:

a) sprzedaz zbednych niefinansowych aktywéw trwatych (np., zbednego lub

przestarzatego parku maszynowego, itp.)

b) przychody finansowe uzyskiwane na ogét z tytulu deponowania czasowo
wolnych $rodkéw pienieznych na oprocentowanych rachunkach ban-
kowych, czy tez odsetek za przeterminowane naleznosci, ze sprzedazy
inwestycji (np. sprzedazy papieréw warto$ciowych), czy tez dywidend od
udziatéw w obcych spétkach.

Przychody te dzieli si¢ ponadto na przychody netto (bez podatku od towarow

i ustug) i przychody ze sprzedazy brutto (facznie z podatkiem VAT).

Budzet kosztéw, podobnie jak budzet przychodéw dzieli si¢ na budzet kosz-
tow zwigzanych z dziatalnoscig operacyjng i budzet pozostatych kosztéw. Koszty
dzialalnosci operacyjnej moga by¢ pogrupowane wedlug kryterium rodzajowego
i kalkulacyjnego oraz podzielone na zmienne i stale. Taki podzial ulatwia proces
budzetowania i umozliwia zastosowanie budzetéw elastycznych.

Na budzet kosztéw pozostatej dziatalnosci skfada sie:

a) warto$¢ przewidywanych do sprzedazy niefinansowych sktadnikéw majat-

ku trwalego wedlug ich wartosci ksiegowej i koszty ich sprzedazy,

b) budzet kosztéow finansowych obejmujacy w szczegélnosci odsetki od
przewidywanego zadluzenia zakladu, warto$¢ papierow wartosciowych
przeznaczonych do zbycia wedlug cen nabycia, itp.

Budzet przychodéw i budzet kosztéw nie obrazuja w pelni przyszlej sytuacji
finansowej przedsigbiorstwa. Ich rezultatem jest budzet wynikéw, ktdry jest zesta-
wieniem oczekiwanych przychodéw (budzetu przychodéw) i planowanych kosz-
tow. Budzet wynikow ma zazwyczaj forme wielopoziomowego rachunku zyskow
i strat i pokazuje wktad poszczegdlnych podmiotéow wewnetrznych do wspolnego
budzetu przedsiebiorstwa.

Budzety te nie informujg jednak o przyszlych mozliwosciach platniczych.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze:

1) Przychody ze sprzedazy nie s3 rdwnoznaczne z wptywami pieni¢znymi. Nie-
jednokrotnie, zaptata za sprzedawane produkty i towary wplywa z pewnym
opdznieniem czasowym, stad tez cze$¢ przychodow ze sprzedazy odklada si¢
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w formie nalezno$ci. Ponadto, cz¢s¢ wplywéw w okresie sprawozdawczym

dotyczy sprzedazy z poprzednich okreséw.

1) Koszty nie s3 réwnoznaczne z wydatkami. Wynika to z nastepujacych
okolicznosci:

a) koszty firmy zwigzane s3 z ponoszonymi wydatkami, cho¢ nie wszystkie

wydatki majg charakter kosztéw (np. wydatki zwiazane z lokatg bankowgy),

d) powstawanie kosztéw moze by¢ niezalezne w czasie od dokonywanych
wydatkow (np. zuzycie materiatéw, za ktore jeszcze nie zaplacono, koszty
amortyzacji Srodkéw trwatych).

Z powyzszych powodow konieczne jest przygotowanie réwniez budzetdw:
przeplywow pienigznych, budzetu naleznosci, zobowigzan, zapaséw i wydatkow
inwestycyjnych. Budzet przeptywéw pienieznych jest zestawieniem oczekiwanych
wplywow i przewidywanych wydatkéw. Planowane wplywy okresu planistycznego
moga by¢ wyzsze od budzetu przychodoéw, jezeli:

a) skrdceniu ulegnie okres oczekiwania na zaplate za realizowane ustugi (pla-
nowany stan naleznosci na koniec okresu bedzie nizszy od stanu naleznosci
na poczatek okresu),

b) przedsiebiorstwo zaciggnie dodatkowe kredyty lub pozyczki albo pozyska
dodatkowe pieni¢zne wktady kapitatowe od wtascicieli.

Planowane wplywy mogga by¢ nizsze od budzetu przychodéw, jezeli wydtuzeniu
ulegnie okres zaplaty za zrealizowane ustugi. Wydatki dotycza nie tylko zakupow
zrealizowanych w okresie planistycznym, lecz rowniez splaty zaciggnietych zobo-
wigzan, kredytow lub pozyczek, naleznych podatkéw i oplat a takze wydatkow
inwestycyjnych. Moga by¢ wyzsze od poniesionych kosztow, jezeli:

a) zgromadzone zostang np. dodatkowe zapasy materialow, surowcow, czy

towarow,

b) zaplanowane zostang okreslone wydatki inwestycyjne lub inne ptatnosci nie
bedace kosztami,

c) zaklad splaci czeg$¢ lub catos¢ kredytow lub pozyczek,

d) skrdcony zostanie okres realizacji zobowigzan wobec dostawcow.

Z wymienionych wyzej powodéw budzet przeptywéw pienieznych musi
uwzglednia¢ przewidywane zmiany w stanie zapaséw, naleznosci i zobowigzan,
ktére moga by¢ zawarte w odrebnych budzetach czastkowych lub we wspdlnym
budzecie zapotrzebowania na kapital obrotowy zakladu.

Rozrdznia sie:

1) Budzety stale, niezmienne w danym okresie nazywane réwniez budzetami
sztywnymi. Przyjete wielkosci traktuje sie jako zadania optymalne przy okreslo-
nym poziomie aktywnosci gospodarczej przedsiebiorstwa. Oczekuje si¢ pelnej ich
realizacji, tolerujac, co najwyzej, niewielkie odchylenia. Sg one przygotowane dla
$ciste ustalonego zakresu dziatalnosci przedsigbiorstwa (produkcji i sprzedazy).
Jezeli rzeczywista aktywno$¢ gospodarcza znaczgco si¢ rozni od zapiséw budzeto-
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wych wystepuje wowczas problem z ocena osiagnietych wynikéw ekonomicznych.
Za ich zalete mozna uzna¢ fakt, ze motywujg one (silniej niz budzety elastyczne)
do realizacji zawartych w nich zadan rzeczowych i finansowych. Jednakze sila tej
motywacji jest zalezna od stabilno$ci otoczenia w jakim dziata przedsigbiorstwo.
Wysoka motywacja ma miejsce wtedy, gdy warunki w jakich budzet jest realizo-
wany s3 zgodne lub bliskie przyjetym zalozeniom przy tworzeniu budzetu. Nato-
miast przy otoczeniu turbulentnym i znaczacych réznicach miedzy rzeczywistymi
warunkami realizacji budzetu a przyjetymi zatozeniami motywacja stabnie, gdyz
budzet staje si¢ niemozliwy do wykonania.

2) Budzety elastyczne, korygowane na biezagco w miare zmieniajacych si¢
warunkoéw dzialania przedsiebiorstwa. Przyczyng dokonywanych korekt sg zmia-
ny zalozen, ktére byly podstawg konstrukcji budzetéw pierwotnych. W budzetach
tych najczestszym zmianom ulegaja przychody i koszty zmienne, bezposrednio
powigzane z realizowang produkecja i sprzedazg. Budzety zmienne stanowig na
ogol seri¢ budzetéw dla roznych poziomoéw dzialalnosci, szczegélnie uzytecznych
przy kontroli kosztéw wspolnych i wydatkéw operacyjnych®. Budzety te moga by¢
systematycznie dostosowywane do zmieniajacych si¢ okolicznosci, przez co w kaz-
dych warunkach nie tracg swojej aktualnosci. Istnieje jednak niebezpieczenstwo
naduzywania tej elastycznosci. Swiadomos$¢ mozliwosci zmiany budzetu moze
wplywa¢ demobilizujgco na ich wykonawcéw. Jezeli wykonanie budzetu nie bedzie
satysfakcjonujgce to sie go zmieni. Praktyka dostarcza duzo takich przykladow. Jak
zauwaza M. Chalastra, budzety s zbyt czesto zmieniane na skutek zaistnialych
odchylen. Zamiast docieka¢ przyczyn zaistniatej sytuacji, zmienia si¢ budzety®.

Odmiang budzetéw elastycznych sa budzety kroczace (ciagle). Umozliwiaja
one uwzglednienie ciggle aktualizowanej wiedzy o otoczeniu®. Ich aktualizacja
odbywa sie zazwyczaj raz na kwartal (rzadziej jeden raz na miesiac). Zaktualizowa-
ny budzet obejmuje kolejnych 12 miesiecy, przy czym dla pierwszego podokresu
(miesigca, kwartalu) jest bardzo dokladny, natomiast dla kolejnych podokreséw
jest bardziej ogélny. Przy takim budzetowaniu przedsi¢biorstwa maja w dowolnym
momencie czasowym budzet na pelny rok obrotowy. Jest to budzet aktualny, gdyz
zostal skorygowany o zdarzenia, ktore zaistniaty w najblizszej przesztosci i beda
miaty wplyw na przysztos¢ oraz te zdarzenia przyszle, ktore pierwotnie trudno
bylo przewidzie¢. W budzecie tym szczegdlna uwaga koncentrowana jest na pod-
okresach najblizszych. Dla dalszych podokreséw zadania budzetowe sg okreslane
na poziomie bardziej uogélnionym.

93 Por: A. Szychta, Zasady i metodologia budzetowania, w: A. A. Jarugowa, W. A. Nowak, A.
Szychta, Rachunkowos¢ zarzgdcza. Koncepcja i zasady, wyd. Absolwent, £.6dz 2001, s. 85.

94 Por: M. Chalastra, Audyt systemu controllingu, w: ,Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza”
2010, nr 10, s. 26.

95 Por: W. Czakon, Cie# przysztosci w budzetowaniu, ,Controlling i rachunkowo$é¢ zarzadcza”
2012, nr 4.
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Do gléwnych zalet budzetow kroczacych zalicza si¢®;

a) obnizenie stopnia niepewno$ci zawartej w prognozie obejmujacej okresy
dluzsze (roczne) (bardziej dokladnie mozna przewidzie¢ np. wskazniki
zmiany cen),

c) proces planowania i kontroli oparty jest na ostatnim realistycznym planie,
a nie na zalozeniach stalego budzetu przygotowywanego raz na rok,

d) projekcja zdarzen obejmujgca okres dluzszy niz w przypadku budzetu
tradycyjnego (z kazdym okresem, w ktérym aktualizuje si¢ plan finansowy
budzet obejmuje o jeden okres wiecej).

Budzety te majg réwniez swoje wady, do ktdrych w szczegolnosci zalicza si¢
wzrost czasochlonnosci i kosztochlonnosci budzetowania. Kierownictwo przed-
siebiorstwa procesom budzetowania po$wigca¢ musi znacznie wigcej uwagi, co
ogranicza czas na przygotowanie decyzji o charakterze strategicznym. Budzet
roczny dzieli sie na budzety kwartalne i miesigczne. Taki podzial jest konieczny
szczegblnie w tych firmach, w ktérych wystepuje zjawisko sezonowosci.

Istotng role w budzetowaniu i poprawie jako$ci budzetéw spelniajg rezerwy
budzetowe. Dotycza one wysokosci kosztow. Precyzyjne okreslenie ich wyso-
kosci czgsto jest niemozliwe z uwagi na niepewng przyszlos¢. Od poziomu tej
niepewnosci zalezy ryzyko gospodarcze. Rezerwy budzetowe stanowig swego
rodzaju zabezpieczenie przed niepozadanymi skutkami tego ryzyka. Problemem
w praktyce budzetowania jest ustalenie wysokosci rezerwy®’. Zbyt wysoka ich
wielko$¢ pozwala na ukrycie niegospodarnosci, stwarza bowiem nadmierne ,,luzy
budzetowe”. Z kolei rezerwy za niskie ogranicza¢ moga aktywnos¢ kierownikow
o$rodkow odpowiedzialnoéci w zakresie wyzwalania rezerw efektywnosciowych
i wykorzystywania pojawiajacych sie okazji.

3.2. Metody budzetowania

Budzety moga by¢ przygotowywane réznymi metodami, ktére réznig sie stop-
niem szczegolowosci, jak i przyjeta podstawa budzetowania. Przyjmujac kryterium
szczegOtowosci rozrdznia si¢ szczegdltowa metode budzetowania i metode ogdlna.
Metoda szczegotowa polega na odrebnym budzetowaniu poszczegolnych pozycji
budzetéw czastkowych. Kazda pozycja doktadnie jest analizowana. Uwzglednia si¢
przewidywane zmiany wszystkich czynnikéw, ktére maja wplyw na jej wielkos¢.
Metoda ta jest pracochtonna i wymaga stworzenia w przedsigbiorstwie rozwinietego
systemu informacji zarzadczej. W metodzie ogélnej nie rozpatruje sie szczegdtowo
poszczegolnych pozycji budzetéw czastkowych. Przedmiotem budzetowania sa

96 Rachunkowos¢ zarzgdcza, pr. pod red. G. K. Swiderskiej..., op. cit., s. 204.
97 Szerzej na temat rezerw budzetowych pisze W. Czakon (por: W. Czakon, Cie# przysztosci ...
op. cit. ).
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pozycje zbiorcze (np. suma przychoddw, suma kosztéw, suma zmian w zapasach czy
naleznos$ciach, itp.). Metoda ta jest prosta, malo pracochlonna, jednakze nie dajaca
mozliwosci dokladnej identyfikacji rezerw efektywnosciowych. Jest malo skuteczna,
zwlaszcza w pierwszym okresie stosowania budzetowej metody zarzadzania.

Ze wzgledu na przyjeta podstawe budzetowania wyr6znia sie przyrostowa
metode budzetowania oraz metode budzetowania ,,0d zera”

W metodzie przyrostowej budzetowane wielkosci okresla si¢ poprzez prze-
mnozenie wielkosci zrealizowanych w okresie bazowym przez wskaznik zmiany,
uwzgledniajacy przewidywane skutki inflacji czy planowanych oszczednosci.
Ogdlna formule budzetowania w tej metodzie mozna zapisa¢ nastepujaco:

BP :Bh‘(1+wq)-(1+wc)-(1—wo)

gdzie:
By, - budzet bazowy (na ogdt budzet lub wykonanie okresu poprzedniego),
By, - budzet na okres planowany,
wy — wskaznik zmiany wielkosci produkcji (sprzedazy, zuzycia jednostkowego
czynnika produkgji),
w, — wskaznik zmiany cen,
w, — wskaznik oszczednosci (np. kosztéw wspolnych).

Zaprezentowana metoda przyrostowa automatycznie przenosi na okresy
przyszte wszystkie lub wigkszo$¢ rezerw efektywnos$ciowych okresu bazowego.
Jakos¢ nowego budzetu jest pochodng jakosci budzetu bazowego. Dlatego uwaza
sie, ze metoda ta moze mie¢ zastosowanie tylko w niektorych przypadkach, np.
do sporzadzania budzetu przychodéw ustug realizowanych na ustabilizowanym
poziomie, do budzetowania kosztéw wynagrodzen®.

Metoda ,,0d zera” nie nawiazuje do okresu bazowego. Budzet przygotowuje
sie tak, jakby byl sporzadzany po raz pierwszy dla nowo powstalego podmiotu
gospodarczego. Dlatego szczegétowo rozpatruje sie nie tylko same zadania, lecz
réwniez mozliwe sposoby ich wykonania. Proces przygotowania budzetu skfada
sie z nastepujacych etapow®:

a) okreslenie obszarow decyzyjnych w jednostce organizacyjnej i wyznaczenie

dla niej zadan,

b) charakterystyka dzialalno$ci w ramach kazdego obszaru decyzyjnego za

pomocg pakietéw decyzyjnych,

c) ocenainadanie poszczegdlnym pakietom okreslonej rangi w danym obsza-

rze decyzyjnym i w calym zakladzie,

d) przydzielenie niezbednych zasobow w celu wykonania wybranych pakietow

decyzyjnych.

98 Por: A. Szychta, Zasady i metodologia ... op. cit., s. 668.
99 Tamze, s. 670.
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Zaletg tej metody jest to, ze na kazde zadanie i dzialanie nalezy spojrze¢
w sposéb zindywidualizowany, wybra¢ najlepszy sposéb postepowania oraz
okresli¢ jego skutki. Pozwala to na dostrzezenie i eliminacje¢ ewentualnych bledéw
z przeszlosci oraz wprowadzenie nowych rozwiazan. Metoda ta wymaga znacznie
wiekszego zaangazowania kierownictwa réznych szczebli zarzadzania przedsie-
biorstwem w proces budzetowania i jest zdecydowanie bardziej pracochlonna od
metody przyrostowej. Poleca si¢ ja jednak dla tych firm, ktére po raz pierwszy
przygotowuja budzety lub tych, ktére stosowaly dotychczas metode przyrostows.
Przygotowany ta metoda budzet moze stanowi¢ dobra podstawe do sporzadzania
budzetéw na kolejne okresy. Kolejne budzety moga by¢ wowczas przygotowane
metodami prostszymi, mniej pracochtonnymi i mniej kosztownymi. Jak zauwaza
C. Drury ,zmiany w przyszlych warunkach muszg by¢ kazdorazowo brane pod
uwage, ale dane ex post mogg stanowic¢ uzyteczne wyznaczniki na przyszto$¢™®.

W metodzie tej podstawg okreslania wysokos$ci budzetéw dla kosztéw zmien-
nych sg: ilo$¢ produkeji, jednostkowe normy zuzycia technicznego czynnikow
produkcji, ceny czynnikéw produkcji. Budzet kosztéw materialéw bezposrednich
(majg one charakter kosztow zmiennych proporcjonalnie) wyrazi¢ mozna formuta:

Z Z Q ny-c
j=1 i=1
gdzie:
Qi - planowana ilo$¢ produkcji danego asortymentu (produktu, ustugi),
nzi - norma zuzycia jednostkowego danego materialu na jednostke danego
produktu (ustug),

ci - jednostkowa cena zakupu danego materiatu,

i - liczba asortymentéw wytwarzanych produktéw (ustug),

j - liczba zuzywanych rodzajéw materialow, surowcow, potfabrykatow, czesci,

detali.

Podstawe do opracowania budzetéw kosztéw robocizny bezposredniej stanowia
normy pracochlonnosci. Wielkos$¢ tych budzetow zalezy od wielkosci produkciji,
norm pracochlonnosci i stawek godzinowych zawierajacych réwniez pochodne od
wynagrodzen brutto. Budzet ten mozna okresli¢ formuta:

ZZQi Ty Sgi
j=1 i=1
gdzie:
1p; — norma pracochfonnosci wykonania jednego produktu czy ustugi danego
rodzaju przez jednego robotnika o danych kwalifikacjach,

100 C. Drury, Rachunek kosztéw... op. cit.,, s. 377
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sgi — godzinowa stawka robocizny uwzgledniajaca wynagrodzenia brutto wraz
z pochodnymi robotnika o okreslonych kwalifikacjach,

j - liczba zawodéw i grup zaszeregowania robotnikéw przewidywanych do
zatrudnienia bezposrednio przy planowanej produkeji,

Pozostale oznaczenia takie jak w poprzednim wzorze.

W przypadku kosztéw posrednich metoda szczegétowa wymaga odrebnego
podejscia do kosztéw wydzialowych, kosztéw ogélnozaktadowych oraz kosztow
sprzedazy. Koszty te budzetuje si¢ odrebnie dla kazdego wydzialu podstawowego
i pomocniczego. W tym celu gromadzi si¢ informacje o powierzchni zajmowane;j
przez poszczegdlne jednostki organizacyjne, liczbie zatrudnionych pracownikéow
administracyjnych, obstugi, robotnikéw posrednio produkcyjnych i ich wynagro-
dzeniach, wielko$ci zuzycia i cenach materialéw pomocniczych, narzedzi, energii,
amortyzacji wyposazenia wydziatowego.

Dane niezbedne do sporzadzenia budzetéw tych kosztéw uzyskuje si¢
poprzez:'”!

a) obliczenia teoretyczne (np. moc silnikéow elektrycznych, poradniki staty-

styczne, szacunkowe i technologiczne),

b) badanie w danym podmiocie wewnetrznym niezbednych potrzeb w zakre-
sie zuzycia niektérych materialéw pomocniczych, narzedzi, energii elek-
trycznej, etatéw, plac pracownikéw umystowych i robotnikéw posrednio
produkcyjnych,

c) analize danych statystycznych z lat ubiegtych.

Istotne znaczenie ma réwniez plan ustug wewnetrznych $§wiadczonych przez
wydzialy pomocnicze na rzecz wydziatéw podstawowych i komérek administra-
cyjnych przedsiebiorstwa.

Koszty poszczegdlnych wydziatéw dzieli si¢ na koszty:

a) prosteizlozone,

b) koszty state i zmienne,

c) koszty kontrolowane i koszty niekontrolowane.

Koszty proste w budzetach kosztéw wydziatowych ujmuje si¢ wedlug pozycji
rodzajowych, za$ koszty zlozone wedlug poszczegélnych komoérek (wydziatow)
swiadczacych ustugi wewnetrzne na rzecz wydziatu dla ktérego przygotowuje sie
budzet.

Koszty wydzialowe skladaja si¢ z czesci zmiennej (wspolne koszty zmienne),
stalych kosztow produkcyjnych oraz kosztéw mieszanych sktadajacych sie czescio-
wo z kosztow stalych i czesciowo z kosztéw zmiennych. Wzér podzialu kosztow
wydzialowych wedlug w/w kryteriéw zawiera tabela 3.1.

101 Z. Leszczynski, T. Wnuk, Controlling,. Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, War-
szawa 1999, s. 28
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Tabela 3.1. Struktura kosztow wydziatowych

L.p. Pozycje kosztéw Koszty zmienne Koszty state

I. | Koszty proste

1.1. | Koszty kontrolowane

a) materialy

b) energia

1.2. | Koszty niekontrolowane

a) amortyzacja

¢) podatek od nieruchomoéci

II. | Koszty zlozone

2.1. | Koszty kontrolowane

a) koszty ustug wydziatu X

b) koszty ustug wydziatu Y

2.2. | Koszty niekontrolowane

a) koszty ustug wydziatu Z

III. | Koszty kontrolowane razem

V. | Koszty niekontrolowane razem

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Podzialu kosztéw na stale i zmienne dokonuje si¢ w odniesieniu do poszcze-
gélnych pozycji rodzajowych kosztéw prostych i w odniesieniu do poszczegdlnych
pozycji kosztow zlozonych. Niektore pozycje moga miec charakter kosztow statych
(np. amortyzacja, podatek od nieruchomodci, czynsz, itp.). W przypadku pozo-
statych kosztéw szacuje si¢ wspotczynnik ich zmiennosci, ktory okredla stopien
degresji kosztow wzgledem zmiany wielkosci produkgji (ustug). W celu okreslenia
tego wspolczynnika w pierwszej kolejnosci szacuje sie funkcje kosztéw catkowitych
wykorzystujac do tego celu metode regresji (lub metode dwoch punktéw). Nastep-
nie zas$ liczy si¢ warto$¢ wspoélczynnika zmiennosci kosztow (w,;) wedtug wzoru:
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_ Q
Wzki =a K_”

gdzie: w,i; — wspolczynnik zmiennosci dla danej pozycji kosztow,
a - wyszacowana metoda regresji warto$¢ parametru a funkcji kosztow
catkowitych,
Q, - $rednia arytmetyczna wielkosci produkeji,
K, - $rednia arytmetyczna kosztu catkowitego.

Otrzymany wynik oznacza, ze kazdy przyrost produkcji w danym wydziale
0 1% powoduje przyrost kosztdw materialéw pomocniczych o 0,6%.

Budzet zmiennych kosztéw wydziatowych jest suma budzetéw dla poszczegél-
nych pozycji rodzajowych tych kosztéw. Budzet poszczegdlnych pozycji rodzajo-
wych zmiennych kosztéw wydzialowych (B,,) okresla sie nastepujaco:

B =B, (1+w, -w,,)

zkwi
gdzie: wszystkie oznaczenia takie same jak w poprzednich wzorach.

Budzety kosztow ogdlnozakltadowych przygotowuje si¢ wedlug pozycji rodza-
jowych kosztow. Na ogol sg to koszty o charakterze statym, niezalezne od zmiany
wielkos$ci produkcji w krotkim okresie. Budzetujac ich wielko$¢ uwzglednia si¢
przewidywane zmiany cen zuzywanych zasobéw oraz planowany poziom ich
oszczednosci. Budzet poszczegdlnych pozycji rodzajowych tych kosztéw mozna
wyrazi¢ formula:

B, =B, -(1+w,)-(1-w,)

Jest to formula charakterystyczna dla metody przyrostowej (wszystkie oznacze-
nia s takie same jak metodzie przyrostowej).

Budzet kosztow sprzedazy dzieli sie zazwyczaj na cz¢s¢ stala, zwigzana z utrzy-
maniem sieci dystrybucji i cze$¢ zmienng zalezng od wielkosci sprzedazy. Czes¢
stala kosztéw budzetuje si¢ w taki sam sposob jak koszty ogoélnozakladowe, zas
koszty zmienne sprzedazy w formie narzutu na budzetowane koszty produkecji
sprzedanej. Budzet kosztéw sprzedazy okresli¢ mozna formula:

B, =K_ +w, K

gdzie:

By — budzet kosztéw sprzedazy,

Ks—koszty stalesprzedazy ustalone wtakisam sposdbjakkoszty ogdlnozaktadowe,

Wis — wspolczynnik narzutu zmiennych kosztow sprzedazy na budzet kosztow
catkowitych produkgji sprzedane;j,

K. — budzet kosztéw calkowitych produkeji sprzedane;.

3.3. Procedury budzetowania
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Proces zwigzany z przygotowaniem budzetéw nazywa si¢ budzetowaniem. Jego
zadaniem jest opracowanie budzetéw zapewniajacych osiagniecie przez przedsie-
biorstwo zalozonych celéw. Procedura budzetowania okresla zasady planowania
i wykorzystania $rodkéw finansowych w celu efektywnego wykonania zadan
gospodarczych.

Proces budzetowania obejmuje:

1) Przygotowanie danych ogélnoekonomicznych z uwzglednieniem branzy (pro-
gnozowane ceny, wskazniki wzrostu cen zaopatrzeniowych, prognozowane
marze, przewidywane zmiany popytu, zmiany w systemie podatkowym, np.).
Dane te przygotowuje stanowisko lub komérka odpowiedzialna za koordynacje
procesu budzetowania w przedsigbiorstwie.

2) Przyjecie zalozen bazowych (np. ceny na wilasne produkty i ustugi, wskaz-
niki oszczednosci kosztowych, wielkos¢ zatrudnienia, wskazniki wzrostu
wynagrodzen np.), ktére stanowi¢ beda baze do przygotowywania budzetéw
szczegbdtowych.

3) Zdefiniowanie celéw dzialania przedsiebiorstwa w okresie budzetowym (np.
wielko$¢ zysku netto, udzial w rynku, wejscie na nowe rynki zbytu, rozwoj
zdolnosci wykonawczych, np.). Cele te wynikaja ze strategii rozwoju. Powinny
by¢ z nig spojne. Wymagaja wiec zatwierdzenia przez zarzad firmy.

4) Przygotowanie szczegélowych budzetéow sprzedazy w przekroju jednostek
organizacyjnych, klientéw, rynkoéw, przedzialow czasowych.

5) Opracowanie szczegdtowych budzetéw w zakresie produkcji, kosztow, nakta-
dow kapitatowych (inwestycyjnych) i gotowki.

6) Przeksztalcenie szczegélowych budzetéw w budzet gtéwny obejmujacy rachu-
nek zyskow i start pro forma, rachunek przeptywéw pieni¢znych pro forma
i bilans pro forma.

Budzety moga by¢ przygotowane przez specjalne powolang do tego komorke
lub stanowisko (budzetowane odgérne) lub przez poszczegélne komorki organi-
zacyjne przedsiebiorstwa odpowiedzialne za ich wykonanie (budzetowanie oddol-
ne). Czas przygotowania budzetéw przez wyspecjalizowang komorke jest krotszy,
jednak budzety te moga by¢ przyjmowane, przez osoby za nie odpowiedzialne,
jako zadania narzucone z gory. Kierownicy mogg si¢ z nimi nie identyfikowac,
co ostabia poczucie odpowiedzialnosci za ich wykonanie. Budzetowanie oddolne
jest bardziej czasochlonne. Kazda bowiem komorka przygotowuje swoj budzet
na podstawie wytycznych otrzymanych od koordynatora procesu budzetowania.
W trakcie opracowywania budzety podlegaja uzgadnianiu, cze¢sto wigze si¢ to
z koniecznoscig dokonywania wielokrotnych korekt w budzetach szczegétowych.
Jednakze takie budzety traktowane s przez kadre kierowniczg, najczesciej, jako
wlasne. Uczestnicy ona bezposrednio w procesie ich powstawania. Czuje si¢ bar-
dziej odpowiedzialna za realizacje zadan, ktére zostaly w tych budzetach zapisane.
Proces budzetowania wymaga jednak znacznie dluzszego czasu. Niejednokrotnie
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przygotowanie budzetu rocznego trwa kilka miesigcy. Istnieje niebezpieczenstwo
znudzenia kadry kierowniczej procesem budzetowania, tym bardziej, ze odbywa
sie ona rownolegle z procesem biezgcej realizacji aktualnych zadan operacyjnych
komorek.

Proces budzetowania w duzych przedsi¢biorstwach nadzorowany jest na ogoét
przez komitet budzetowy, na czele ktérego stoi na ogot zastepca np. finansowych,
a w jego sklad wchodza: kierownik dzialu odpowiedzialnego za proces budzeto-
wania i kontrole realizacji budzetéw oraz kierownicy komoérek odpowiedzialnych
za przygotowanie i realizacje poszczegdlnych budzetéw. Do zadan komitetu bu-
dzetowego nalezy:

a) koordynacja i zatwierdzanie wszystkich budzetéw czastkowych,

b) biezaca kontrola wykonania budzetéw w trakcie roku,

c) przygotowywanie raportow z wykonania budzetow,

d) ewentualne korygowanie budzetéw.

Caly proces budzetowania podzieli¢ mozna na nastgpujace etapy:

« Etap pierwszy: zalozenia do budzetu

- okres$lenie celow budzetu rocznego,

- poinformowanie pracownikéw o tych celach,

- podzial przedsiebiorstwa na osrodki odpowiedzialnosci i okreslenie kry-
teriow oceny kierownikow poszczegélnych osrodkow,

- wybdr metody tworzenia budzetu (budzet staly czy elastyczny, budzet odd-
olny czy odgérny, budzet przyrostowy czy od podstaw),

- opracowanie instrukcji budzetowych (podzial przedsigbiorstwa na osrodki
odpowiedzialnosci, klasyfikacje przychodow i kosztow, okres budzetowania,
formularze do wypelnienia, objasnienia sposobéw wypelniania formularzy,
zasady kalkulacji réznych pozycji kosztowych i przychodowych, harmono-
gram przygotowania budzetu),

- wyznaczenie kontrolera budzetu oraz skfadu komitetu budzetowego.

« Etap drugi obejmuje:

- okreslenie warunkéw brzegowych, tj. czynnikow, ktére ograniczaé moga

wielko$¢ produkcji czy sprzedazy, np.:

- wielko$¢ popytu przy danym poziomie ceny,

- ograniczenie mocy przerobowych,

- niedostepnos¢ danych materialéw lub technologii,
- mozliwe wydatki na remonty lub inwestycje,

- ustalenie cen transakcyjnych (wewnetrznych),

— ustalenie standardow kosztéw,

- opracowanie budzetow czastkowych.

« Etap trzeci dotyczy uzgodnienia i zatwierdzenia budzetu i obejmuje:

- przeglad budzetéw czastkowych przez kierownikéw osrodkéw odpowie-

dzialnoéci,
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- sprawdzenie przez komitet budzetowy zgodnosci budzetéw czastkowych,

- przedlozenie budzetu zarzagdowi do zatwierdzenia.
 Etap czwarty zwigzany jest z kontrolg wykonania budzetu i obejmuje:

- okre$lenie minimalnego czasu miedzy powstaniem odchylenia a przekaza-

niem informacji na jego temat,

- analize powstatych odchylen,

- okre$lenie wielkosci odchylenia i ich skutkéw finansowych,

- poinformowanie wlasciwych 0séb o wynikach kontroli.

« Etap piaty zwigzany jest z dzialaniami korygujacymi majacymi na celu likwida-
cje powstalych odchylen i aktualizacje kolejnych budzetow

Istotng role w procesie budzetowania spelnia kontroler budzetowy. Do jego
zadan nalezy:

- Opracowywanie instrukeji do sporzadzania budzetéw.

- Konsolidacja budzetow.

- Prezentacja budzetu zbiorczego.

- Nadzoér biezacy nad realizacja budzetu.

- Analiza skutkéw powstajacych odchylen i informowanie o nich zarzadu.

- Przygotowywanie propozycji korekt budzetowych.

Tradycyjny system budzetowania ogranicza si¢ na ogé! do planowania i szcze-
golowej kontroli kosztow. Tymczasem nie jest to rozwigzanie do konca zgodne
z celem przedsigbiorstw, jakim jest tworzenie warto$ci dla akcjonariuszy. Oszczed-
nosci kosztowe sa tylko jednym z czynnikéw wzrostu wartosci. Budzety kosztowe
ograniczaja inicjatywe kierownikdéw operacyjnych koncentrujagc nadmiernie ich
uwage na nie przekraczaniu zadanych budzetéw kosztowych. Prowadzi to nie-
jednokrotnie do lekcewazenia innych sposobow poprawy efektywnosci. Dlatego
tez wiele przedsigbiorstw zagranicznych odchodzi stopniowo od tradycyjnego
budzetowania kosztéw na rzecz innych metod zarzadzania, np. budzetowania
finansowego, zrdwnowazonej karty wynikow, zarzadzania na podstawie dzialan.

3.4. Budzetowanie zadan dla o$rodkéw odpowiedzialno$ci

Syntetycznym wyrazem efektéw pracy poszczegdlnych osrodkéw odpo-
wiedzialnosci jest ich wkiad do wyniku finansowego calego przedsiebiorstwa,
stanowigcego zrddlo wzrostu jego wartosci. Wklad ten zostaje zaplanowany
poprzez okreslenie zadan o$rodkow i zwigzanego z nimi budzetu. Budzet jest krot-
koterminowym, wzajemnie skoordynowanym planem finansowym dzialalnosci
o$rodkow odpowiedzialnosci zawierajacym zestawienie przewidywanych kosztoéw
lub przychodéw i kosztéw (w zalezno$ci od rodzaju o$rodka odpowiedzialnosci).
Wykonanie przydzielonych osrodkom zadan i zwigzanych z nimi budzetéw jest
warunkiem osiggniecia przez przedsiebiorstwo zalozonych celéw. Budzet jest
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narzedziem koordynacji dzialalnosci poszczegélnych osrodkéw odpowiedzial-
nosci, zapewniajagcym zgodnos¢ ich celéw z celami przedsigbiorstwa. Brak takiej
koordynacji uniemozliwilby realizacje celu firmy.'*

Uczynienie z budzetowania skutecznego narzedzia kontroli kosztéw wymaga

oparcia budzetu na realnych przestankach. Poziom kosztéw przez nie okreslonych
powinien z jednej strony umozliwia¢ wykonanie zadan rzeczowych w terminie
i na odpowiednim poziomie jakosciowym, z drugiej za$§ mobilizowa¢ do racjo-
nalnego gospodarowania przydzielonymi o$rodkowi zasobami i motywowa¢ do
wyzwalania istniejacych rezerw kosztowych. W celu przygotowania budzetow
spelniajacych powyzsze warunki stusznym wydaje si¢ by:

1)

2)

Podzieli¢ koszty poszczegolnych osrodkéw odpowiedzialnoséci na jednorodne
pozycje rodzajowe. Tylko wtedy mozna dokonac szczegétowej analizy poszcze-
golnych grup kosztow i oceni¢ ich poziom w kontekscie zadan realizowanych
przez dany osrodek.

Wykorzysta¢ jako podstawe budzetowania kosztéw bezposrednich normy
technicznego zuzycia czynnikéw produkcji. Tylko zaktualizowane normy
techniczne, uwzgledniajace warunki techniczno-organizacyjne, moga stanowic
podstawe do budzetowania kosztow bezposrednich (materialéw, robocizny,
narzedzi, energii, itp.). Budzetowanie tej grupy kosztéw w oparciu o faktyczne
zuzycie z okresow ubiegtych nie zapewnia nalezytej ich kontroli. Brak jest
bowiem informacji o rzeczywistej wielkosci rezerw kosztowych. Zadania dla
o$rodkow odpowiedzialnosci w zakresie poziomu kosztow mogg by¢ niewspot-
mierne do istniejacych rezerw.

3) Podzieli¢ koszty posrednie na czes$¢ zmienna i czes$¢ stalg. Podzial taki umoz-

liwi bardziej precyzyjne oszacowanie tej grupy kosztéw w budzecie. Budzet
zmiennej cze$ci kosztow posrednich uzalezni¢ mozna od przewidywanej
zmiany zadan dla danego o$rodka odpowiedzialnosci, przewidywanej zmiany
cen zuzywanych czynnikéw gospodarczych oraz ewentualnych oszczednosci
kosztowych. Budzet kosztéw posrednich o charakterze stalym zalezalby
od przewidywanego wzrostu cen czynnikéw gospodarczych oraz zadanych
oszczednosci kosztowych. W obu przypadkach podstawg tworzenia budzetow
na okresy nastepne bylyby rzeczywiscie poniesione koszty w okresie ubiegtym.

4) Ujecie w budzecie osrodka odpowiedzialnosci nie tylko kosztéw prostych, lecz

réwniez kosztow zlozonych. Istotnym utrudnieniem w procesie budzetowania
jest okreslenie poziomu kosztéw zlozonych (kosztow $wiadczen wzajemnych
miedzy poszczegdlnymi osrodkami odpowiedzialnosci, np. kosztéw ustug kon-
serwacyjno-remontowych $wiadczonych przez wydzial remontowy na rzecz
wydzialéw produkeyjnych). Koszty te powinny by¢ ujmowane w budzetach
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odbiorcéw ustug wewnetrznych w wysokosci proporcjonalnej do ilosci tych

ustug. Oznacza to, ze:

a) Koszty zmienne uslugi powinny by¢ uzaleznione od przewidywanego
zakresu ustugi i przewidywanych cen czynnikéw gospodarczych (np. cen
cze$ci zamiennych zuzywanych przy naprawach, liczby godzin niezbednej
na wykonanie danej ustugi i stawki godzinowej robotnika jg realizujacego,
itp.).

b) Koszty stale komorki $wiadczacej ustuge powinny obcigzaé zleceniobiorce
proporcjonalnie do stopnia potencjatu ustugowego zleceniodawcy zaanga-
zowanego na rzecz zleceniobiorcy. Podstawe kalkulacji tej czesci kosztow
powinien stanowi¢ budzet kosztéow statych zleceniodawcy a nie koszty
rzeczywiste.

W zwigzku z powyzszym budzet kosztéw zlozonych zwigzanych z pojedyncza

uslugg wewnetrzng moze by¢ okreslony wedlug formuly:

BKL=K,, +2%.wpz

PUW

gdzie:

5)

6)

K., - koszty zmienne ustug,
BKSW - budzet kosztow statych komorki (osrodka odpowiedzialnosci) $wiad-
czacej ustuge,
PUW - potencjal ustugowy danej komoérki (o$rodka odpowiedzialnosci),
WPZ - wykorzystanie potencjalu uslugowego wykonawcy na rzecz
ustugobiorcy.
Nie obcigza¢ kosztéw o$rodkéw odpowiedzialnoéci kosztami ogdlnego zarza-
du. Koszty te w malym stopniu zwigzane s3 z pracg komorek produkcyjnych
i ustugowych. Ich podzial miedzy poszczegélne osrodki odpowiedzialnosci
mozliwy jest dzigki zastosowaniu umownych kluczy podzialowych. Nie ma
w zasadzie dobrych kluczy podzialowych dla tych kosztow. Dlatego tez roz-
liczenie tych kosztéw na osrodki produkcyjno-ustugowe zaciemnia na ogoét
rzeczywisty obraz efektywnosci pracy tych komérek. Koszty te i tak musza by¢
pokryte z ogdlnej nadwyzki ekonomicznej wygospodarowanej przez poszcze-
gblne odrodki odpowiedzialnoéci. Z punktu widzenia koncowego celu firmy
nie ma znaczenia w jakim stopniu poszczegélne osrodki odpowiedzialnosci
beda partycypowaly w pokryciu tych kosztow.
Podzieli¢ koszty poszczegélnych osrodkéw na kontrolowane i niekontrolo-
wane. Koszty kontrolowane to te pozycje kosztowe, ktorych wysokos¢ zalezy
od decyzji danego kierownika (np. koszty materialéw zuzywanych w wy-
dziale produkcyjnym), za$ koszty niekontrolowane to te, na ktérych poziom
kierownik nie ma wptywu (np. podatek od nieruchomosci, amortyzacja, itp.
jezeli decyzje inwestycyjne zastrzezone sg dla wyzszych szczebli kierowania).
Niejednokrotnie powstaje watpliwo$¢, czy koszty niekontrolowane powinny
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by¢ wykazywane w budzecie kosztéw osrodka odpowiedzialnosci. Kierownika
os$rodka nie mozna bowiem rozlicza¢ z poziomu tych kosztéw. Sg one skut-
kiem decyzji podejmowanych na wyzszych szczeblach zarzadzania. Wydaje si¢
jednak, ze w budzecie danej komorki (osrodka odpowiedzialnosci) powinny
sie znalez¢ wszystkie koszty zwigzane z jej funkcjonowaniem, bez wzgledu na
stopien ich kontroli przez bezposredniego kierownika. Takie budzety zawieraja
bowiem pelng informacje¢ o kosztach generowanych przez poszczegélne ko-
morki i pozwalajg nie tylko na rozliczenie poszczegdlnych kierownikéw z po-
niesionych kosztéw, lecz réwniez na ocene adekwatnosci wszystkich kosztow
zwigzanych z dang komodrka w odniesieniu do realizowanych przez nig zadan
lub osigganego wyniku finansowego.
Podstawowym finansowym kryterium oceny o$rodkéw kosztowych jest roz-
nica (odchylenie) kosztow rzeczywistych (Kr) i kosztow okreslonych w budzecie
(Kb). Warunek pozytywnej oceny mozna wyrazi¢ formula:

Kr-Kb<0

Od o$rodkéw kosztowych oczekuje si¢ nie przekraczania zadanych budzetow
kosztowych, przy pelnym wykonaniu przydzielonych zadan rzeczowych. Pozy-
tywnie ocenia si¢ spadek kosztow, jezeli przydzielone zadania zostang w pelni
wykonane. Oceny mozna dokonywa¢ w odniesieniu do poszczegélnych pozycji
kosztowych lub catosci kosztéw osrodka. W przypadku niewykonania zadan rze-
czywiste koszty (Kr) moga by¢ zwiekszone o tzw. koszty utraconych mozliwosci.
Przykladowy wzér budzetu kosztowego i jego wykonania zawiera tabela 3.2.

Tabela 3.2. Uproszczony wzér budzetu kosztowego i oceny jego wykonania

&)

Wyszczegdlnienie Budzet | Wykonanie | Odchylenie

Koszty materialéw

Koszty energii

Koszty wynagrodzen brutto

Koszty $wiadczen na rzecz pracownikow

Koszty ustug obcych

Koszty amortyzacji
Podatki kosztowe

Pozostate koszty

O RN U R

Koszty utraconych mozliwosci

._.
e

Koszty razem

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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W budzecie kosztéw nie przewiduje sie kosztéw utraconych mozliwosci.
Zaklada sie¢ bowiem, ze zadania zostang w pelni wykonane, bez koniecznosci
angazowania dodatkowych zasobdw, np. majatku obrotowego. Jezeli natomiast
zalozone zadania nie zostang wykonane lub tez nastapi wyzsze od przewidywa-
nego zaangazowanie zasobow, np. $srodkéw obrotowych, wowczas osrodek jest
obcigzany dodatkowymi kosztami, ktére powstaly na skutek tego niewykonania
lub przekroczenia. Na przyklad dzial zaopatrzenia jako osrodek kosztowy moze
otrzymac zadania zabezpieczenia ciaglo$ci produkcji przy okreslonym gérnym sta-
nie zapasow. Przekroczenie tego poziomu spowoduje w przedsiebiorstwie wzrost
kosztow posiadania zapaséw (dodatkowe koszty zamrozenia kapitalu w zwigk-
szonym stanie zapasow). O przyrost tych kosztéw mozna zwiekszy¢ rzeczywiste
koszty o$rodka, co niewatpliwie wplynie na ocen¢ jego pracy. Wtedy mimo, na
przyklad nizszych kosztéw rzeczywistych od przewidywanych w budzecie ocena
moze by¢ negatywna, jezeli ujemna réznica miedzy tymi kosztami bedzie nizsza
od dodatkowych kosztéw zamrozenia kapitalow.

W przypadku osrodkéw odpowiedzialnych za wynik finansowy zasady budze-
towania kosztow sg takie same. Dodatkowo nalezy opracowaé budzet przycho-
dow, zapasdéw oraz wyniku finansowego. W przypadku tworzenia tych budzetéw
konieczne jest réwniez oparcie si¢ na danych szczegdtowych o asortymencie
sprzedazy, ilo$ci sprzedazy, cenach sprzedazy, ewentualnie kierunkach sprzedazy
zewnetrznej oraz zakresie sprzedazy wewnetrznej. Budzet wyniku finansowego
os$rodka odpowiedzialnosci jest elementem wielopoziomowego rachunku zyskéw
i strat przedsiebiorstwa. W budzecie wyniku finansowego, podobnie jak w przy-
padku budzetu kosztowego, nie przewiduje si¢ kosztow utraconych mozliwosci
(kosztow nadmiernego zamrozenia kapitalu obrotowego). Takie koszty moga
pojawic sie przy ocenie wykonania budzetu, jezeli nastapi przekroczenie normaty-
wow majatku obrotowego, za ktéry odpowiedzialny jest dany osrodek.

Podstawe oceny osrodka wynikowego jest poréwnanie rzeczywistego poziomu
marzy brutto z poziomem zawartym w budzecie. Od tych osrodkéw oczekuje sie,
by zachodzita nieréwnos¢:

MB_ > MB,

gdzie:

MB,, - rzeczywisty poziom marzy brutto danego stopnia,

MBg - poziom marzy brutto zadany w budzecie

Przykladowy wzoér budzetu wielopoziomowego rachunku wynikéw dla cen-
trum zysku podano w tabeli 3.3.
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Tabela 3.3. Wzor wielopoziomowego rachunku wynikéw osrodka wynikowego

Lp. Wyszczegolnienie Budzet Wykonanie Odchylenie
1. | Przychody netto

2. | Koszty zmienne osrodka

3. | Marza brutto I stopnia (1-2)

4. | Koszty stale o$rodka

5. | Marza brutto II stopnia (3-4)

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Zaréwno przychody jak i koszty (stale i zmienne) poszczegdlnych osrodkow
moga by¢ wykazywane wedlug pozycji rodzajowych. Stopien szczegélowosci
prezentacji budzetéw poszczegdlnych osrodkéw zalezy od celu analizy, jej zakre-
su oraz szczebla organizacyjnego osrodka. Zarzadowi przedsigbiorstwa nalezy
przedstawiac zestawienia bardziej syntetyczne, natomiast kierownikom o$rodkow
potrzebne s3 analizy bardziej szczeg6lowe.

Istotne znaczenie dla proceséw kontroli wynikéw finansowych i kosztéw ma
system ewidencji przychodoéw i kosztéw. Przychody muszg by¢ ewidencjonowane
w podziale na sprzedaz zewnetrzna i wewnetrzng oraz wedtug o$rodkéw odpo-
wiedzialno$ci. Koszty muszg by¢ rejestrowane nie tylko wedtug miejsc ich powsta-
wania, lecz musi istnie¢ techniczna mozliwos¢ biezacej ich obserwacji. Informacje
o poniesionych kosztach muszg by¢ dostepne praktycznie kazdego dnia, a nie tylko
po zakonczeniu okresu sprawozdawczego. Wtedy nie mozna juz przeciwdziala¢
nadmiernemu powstawaniu kosztow. Bezposredni dostep do biezacej informaciji
o kosztach powinni mie¢ kierownicy osrodkéw odpowiedzialnosci. Tylko wtedy
moga tymi kosztami sterowaé. System ewidencji ksiggowej powinien by¢ au-
tomatycznie powigzany z systemem kontroli kosztéw. Oznacza to koniecznos¢
przystosowania systemu informatycznego przedsiebiorstwa dla potrzeb kontroli
kosztéw (controllingu).

3.5. Analiza wykonania zadan budzetowych

Budzety na etapie ich realizacji wymagaja systematycznej kontroli ich wykona-
nia. Celem tej kontroli jest ustalenie odchylen miedzy wielkosciami rzeczywiscie
osiggnietymi a tymi, ktore zapisano w budzecie, identyfikacja przyczyn powstatych
odchylen oraz ich ocena. Informacja o odchyleniach ma istotng warto$¢ dla oséb
odpowiedzialnych za wykonanie budzetéw. Stanowi ona podstawe do podej-
mowania odpowiednich dzialan korygujacych, ktére maja zapobiega¢ dalszemu
powstawaniu odchylen niekorzystnych oraz w miare mozliwosci niwelowaé juz
powstale odchylenia. Ponadto, wyniki analizy odchylenn moga by¢ wykorzystane
do rozliczenia oséb odpowiedzialnych za wykonanie budzetow.
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Analiza odchylen budzetowych prowadzona jest w odniesieniu do poszczegol-
nych budzetéw czastkowych oraz w odniesieniu do catkowitego budzetu firmy.
W przypadku budzetéw czastkowych analizuje si¢ poszczegdlne pozycje przycho-
dow i kosztow oraz okresla ich odchylenie (réznice miedzy stanem rzeczywistym
a budzetem) oraz przyczyny jego powstania. Przyczynami tymi, w przypadku
poszczegdlnych pozycji kosztowych, moze by¢ ilos¢ produkcji (sprzedazy), zu-
zycie jednostkowe oraz cena. W przypadku poszczegdlnych pozycji przychodow
moze by¢ ilo$¢ sprzedazy oraz cena sprzedazy. Natomiast na odchylenie catkowite
wykonania i budzetu czastkowego moga wpltywaé réwniez zmiany w strukturze
budzetowanych i rzeczywiscie zrealizowanych zadan.

Syntetycznym rezultatem réznicy miedzy rzeczywistym wykonaniem a bu-
dzetem jest odchylenie wyniku finansowego. Jest ono skutkiem wielu odchylen
czastkowych. Strukture tych odchylen ilustruje rys. 3.2.

Odchylenie wyniku finansowego

Odchylenie kosztéw Odchylenie sprzedazy
.. . ||| Odchylenie struktury ’
Odehylenie kosztow statych Odchylenie kosztow zmi Odchylenieloéci ¥ j || Odchleniocon
sprzedazy
Odchylenie stalych . . QOdchylenie Odchylenie
kosztow gdglr:]{:::;;;?;t(x zmiennych kosztow iennych kosztow
wydzialowych 9 y posrednich bezposrednich
T— + v !
cunie | cumte | s | Oty |kt
o produkeii {ushi) produkcj produki
Odchylenie QOdchylenie stopnia

wykorzystania
zdolnosci wytwdrezych

wydajnosci

Rys. 3.2. Drzewo odchyleti wyniku finansowego

Niezaleznie od przyjetej metody analizy odchylen, niezbedne jest:

a) ustalenie bezwzglednej wartosci odchylenia,

b) identyfikacja czynnikéw, ktore mogly mie¢ wptyw na jego wysokos¢,

c) zbadanie czy prawdopodobne czynniki ulegly zmianie w stosunku do zato-
zen przyjetych przy tworzeniu budzetu,

d) przeprowadzenie analizy wedlug jednej z omdéwionych poprzednio metod.
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Bezwzgledna warto$¢ odchylenia jest réznica miedzy wartoscia rzeczywistg
i wartoscig zadang (ujeta w budzecie). Odchylenie to moze mie¢ wartos¢ dodatniag
lub ujemng. W zaleznosci od przedmiotu analizy kazda z tych wartos$ci moze by¢
réznie oceniana. Przy analizie przychodéw i wyniku finansowego pozytywnie ocenia
si¢ warto$¢ dodatnia, za$ negatywnie ujemna warto$¢ odchylenia. W przypadku ba-
dania odchylen kosztowych jest odwrotnie. Pozadane s3 odchylenia ujemne, za$ Zle
ocenia si¢ odchylenia ujemne. Trzeba jednak podkresli¢, ze sytuacja idealna miataby
miejsce wowczas, gdyby odchylenia byly réwne lub bliskie zeru. Budzety czastkowe
maja okreslony wplyw na budzet ogdlny przedsigbiorstwa. Oparte s3 na okreslonych
relacjach miedzy nimi. Odchylenie wykonania od zadan budzetowych (niezaleznie od
tego, czy jest dodatnie czy ujemne, czy samo w sobie moze by¢ ocenione pozytywnie
czy negatywnie) zakldca te relacje i moze mie¢ negatywny wplyw na osiaganie zalo-
zonych celow, zwlaszcza dlugookresowych (strategicznych). Np. wzrost przychodu ze
sprzedazy moze by¢ osiagniety na produktach, ktére w strategii przedsiebiorstwa maja
marginesowe znaczenie lub tez moze by¢ spowodowana znacznym wydluzeniem okre-
soéw kredytowania odbiorcédw, co moze negatywnie wplyna¢ na ptynnos¢ finansows.
Przyrost sprzedazy powoduje wzrost zobowigzan podatkowych, ktére w przypadku
dtugich terminéw platnosci faktur wystawionych odbiorcom moze zrodzi¢ zapotrze-
bowanie na dodatkowe kredyty, a w przypadku odmowy kredytowania przez bank,
moze doprowadzi¢ do niewyplacalnosci a w dalszej kolejnosci nawet do upadlosci
przedsigbiorstwa. Znaczace odchylenia zadan budzetowych (niezaleznie od tego czy
s3 dodatnie czy ujemne) moga $wiadczy¢ nie tyle o dobrej pracy osrodka, lecz o niskiej
jakosci budzetu. Nie mozna bowiem wykluczy¢ sytuacji, kiedy che¢ wykazania sie
sukcesem, o$rodki odpowiedzialnosci na etapie tworzenia budzetu nie bedg w pelni
ujawnialy posiadanych rezerw efektywnosciowych. Dlatego czgsto proponuje sie, by
réwnocze$nie z przydzialem okreslonych zadan budzetowych dla osrodkéw odpo-
wiedzialno$ci okresla¢ dopuszczalng wielkos¢ odchylen. Wowczas, kazde odchylenia
przekraczajace dopuszczalng wielko$¢ bedzie oceniane negatywnie.

Kolejnym etapem w procedurze analitycznej jest wskazanie bezpo$rednich
czynnikéw, ktére moga mie¢ wplyw na dane odchylenie. W tym celu dla kazdego
miernika oceny nalezy opracowa¢ algorytm (formute matematyczng), opisujacy jego
zwiazek z wielkosciami ekonomicznymi lub technicznymi, ktére maja bezposredni
wplyw na jego poziom. Majac taki algorytm mozna bada¢ wptyw najwazniejszych
czynnikéw na zmiang danego miernika oraz dokonywac oceny warto$ciujacej.

Do analizy przyczyn powstalych odchylen wykorzysta¢ mozna znane metody
analizy rozliczeniowej'®. Do najczesciej wykorzystywanych metod tej analizy
nalezy metoda kolejnych podstawien i metoda logarytmiczna.

103 Metody te zostaly szczegélowo oméwione m. in. w takich pracach jak: W. Gabrusewicz,
Podstawy analizy finansowej, wyd. PWE, Warszawa 2005, s. 36 — 57, G. Golgbiowski, A. Ttaczala,
Analiza finansowa w teorii i w praktyce, wyd. Difin, Warszawa 2009, ss. 102 - 112, W. Janik, Analiza
ekonomiczna przedsigbiorstwa, wyd. WSPA w Lublinie, Lublin 1999, ss. 19 - 32.
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Metoda kolejnych podstawien, nazywana réwniez metoda podstawien
tanncuchowych, stosowana moze by¢ wowczas, gdy zalezno$ci miedzy badanym
zjawiskiem a czynnikami go ksztaltujacymi maja charakter zwigzku funkcyjnego,
ktéry mozna wyrazi¢ w postaci iloczynu, ilorazu lub sumy algebraicznej. Przy
postugiwaniu si¢ ta metodg mozna wyodrebnié nastepujace etapy analizy:

a) Ustalenie odchylenia globalnego (bezwzglednego) miedzy wielko$cig badang

a wielkoscig bazowa, co mozna zapisa¢ jako:

E —-E =0

gdzie:
E; — wielko$¢ badana,
E, — wielko$¢ bazowa
O - odchylenie globalne

b) Okreslenie czynnikow ksztattujacych badang wielko$¢ i formy zwigzku funk-
cyjnego. Jezeli zatozymy, zZe dana wielkos¢ ekonomiczng ksztaltujg 3 czynniki
(np. wielko$¢ produkeji, norma zuzycia jednostkowego i cena jednostkowa
czynnika produkcji), a zwigzek miedzy nimi moze by¢ przedstawiony w formie
iloczynu, to wielko$¢ badang mozemy przedstawi¢ za pomocg wzoru:

E =a b
gdzie:
a; — warto$¢ czynnika a ksztattujacego badang wielko$¢ (np. rzeczywista wiel-
kos¢ produkgji),

b; - wartos$¢ czynnika b ksztattujacego badang wielko$¢ (np. rzeczywiste zuzy-
cie jednostkowe czynnika produkc;ji),

c; — warto$¢ czynnika c ksztaltujgcego badang wielko$¢ (np. rzeczywista cena
jednostkowa czynnika produkgji).

Z kolei wielko$¢ bazowa mozemy przedstawi¢ za pomoca wzoru:

EO = aﬂ ’ bO : CO
gdzie:
ag — warto$¢ czynnika a ksztattujacego wielkos¢ bazowsa (np. planowana wiel-
ko$¢ produkeiji)

by — warto$¢ czynnika b ksztaltujacego wielko$¢ bazowa (np. techniczna norma
zuzycia jednostkowego czynnika produkgji),

co — warto$¢ czynnika c¢ ksztaltujacego wielko$¢ bazowa (np. planowana cena
jednostkowa czynnika produkeji).

c) Podzial odchylenia globalnego na odchylenia czastkowe poprzez zmiane
wartosci poszczegolnych czynnikéw w kolejnych podstawieniach. W tym celu
mozna obliczy¢ warto$ci posrednie E; i Ejy wedtug wzoru:
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EI :al 'ba‘co

E,=a,-b-c,
Wartos¢ odchylenia czgstkowego powstalego na skutek zmiany wartosci czyn-
nika a okreglimy jako réznice:
0,=E, - E,
Warto$¢ odchylenia czastkowego powstalego na skutek zmiany wartosci czyn-
nika b okreslimy jako réznice:
O0,=E; - E
Wartos$¢ odchylenia czastkowego spowodowanego zmiang warto$ci czynnika ¢
okreslimy jako roznice:
O.=E-E,;
Odchylenie globalne jest rowne sumie odchylen czastkowych:
0=0,+ O,+ O,

Przedstawiony sposéb obliczania odchylen czastkowych ma forme rozwinieta.
Réznice te mogg by¢ zidentyfikowane réwniez sposobem skréconym. Okreslic¢ je
mozna nastepujaco:

O,=(a,—a,)-b,-c,
O,=a,-(b-b,)-c,

O.=a,-b-(c,—c,)

Metoda kolejnych podstawien jest prosta. Jej powazng wadg jest jednak to, ze
warto$¢ odchylen czastkowych zalezy od przyjetej kolejnosci podstawien. Dlatego
praktyczne wykorzystanie tej metody wymaga zachowania w calej analizie raz
przyjetej kolejnosci podstawien.

W metodzie logarytmicznej warto$¢ odchylen czastkowych ustala sie w trzech
etapach analizy.

1) W etapie pierwszym ustala si¢ wskazniki dynamiki badanego zjawiska i czyn-
nikéw go ksztaltujacych wedlug wzorow:
dy=1 d =% d,=7

L
b, .
> > >

-4
dc_c,,

gdzie:
dg — wskaznik dynamiki zjawiska badanego,
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d, — wskaznik dynamiki czynnika (a) wplywajacego na zmiane wartosci bada-
nego zjawiska,

dp — wskaznik dynamiki czynnika (b) wplywajacego na zmiane wartosci bada-
nego zjawiska ekonomicznego,

d. - wskaznik dynamiki czynnika ( ¢) wplywajacego na zmiang wartosci ana-
lizowanego zjawiska,

Pozostale oznaczenia jak w poprzednich wzorach.

2) W etapie drugim ustala si¢ udzialy wpltywu poszczegélnych czynnikéw na
odchylenie globalne. W tym celu dynamike badanego zjawiska przedstawia si¢
w formie iloczynu dynamiki czynnikéw je ksztattujacych, co mozna zapisac
W postaci:

d,=d, -d,-d
Nastepnie powyzszy iloczyn logarytmuje si¢ stronami, otrzymujac:
Ind, =Ind, +1Ind, +Ind,

Z kolei powyzsze réwnanie dzieli sie stronami przez warto$¢ Indg i otrzymuje
sie udzialy poszczegolnych czynnikéw w odchyleniu globalnym, ktérych suma jest
réwna jednosci.

1=u,+u,+u,

gdzie: u,, up, u, — udzialy czynnikoéw a, b, ¢ w odchyleniu globalnym.

3) W etapie trzecim oblicza sie wartos¢ odchylen czastkowych spowodowanych
zmianami poszczegoélnych czynnikéw w nastepujacy sposob:
0,=0-u, 0,=0-u,, 0,=0-u,

Zasady stosowania tej metody sg takie same bez wzgledu na liczbe czynnikéw
oddzialywujacych na zmiang badanych zjawisk gospodarczych.

Analiza wykonania budzetéw jest podstawa do sporzadzania raportéw z ich
wykonania. Raporty te opracowujg komoérki rachunkowosci zarzadczej. W rapor-
tach tych podaje si¢ budzet i jego wykonanie, stwierdzone odchylenia oraz ich
rozliczenie wedlug przyczyn, ktére spowodowaly ich powstanie. Przykladowe
wzory tych raportéw zawarte sa w tabelach 3.4, 3.51 3.6.
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Tabela 3.4. Miesieczny raport z wykonania budzetu komorki organizacyjnej

L Skumulowane dane od
Ostatni miesigc

poczatku roku
L.p. Wyszczegdlnienie Budzet Wyrlfic;na— Budset Wyrlfi(;na—

zt % zt % zt % zt %

1. | Przychody ze sprzedazy

2. | Zmienne koszty dzia-
talnosci

a) Materialy

b) Robocizna

¢) Pozostate

3. | Marza brutto I stopnia
(1-2)

4. | Koszty state komorki

Marza brutto II st. (3-4)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 3.5. Miesigczny raport wynikow dla calego przedsigbiorstwa

Skumulowane dane od

Ostatni miesigc
2 poczatku roku

Lp Wyszczegdlnienie Wyk.ona- Budiet Wyk.ona-

nie nie

Budzet

zt % zt % zt % zt %

1. | Przychody ze sprzedazy
energii

2. | Zmienne koszty energii

a) Koszty zakupu energii

b) Materiaty

¢) Pozostate

Marza brutto I stopnia (1-2)

Koszty stale rejonow

Marza brutto II st. (3-4)

AN I Bl Bl

Przychody ze sprzedazy pro-
dukeji pomocniczej
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7. | Koszty zmienne produkeji
pomocniczej

a) Materialy
b) Robocizna

¢) Pozostate

8. | Marza brutto I st. (6-7)

9. | Koszty stale dziatalnosci
pomocniczej

10. | Marza brutto II st. (8-9)

11. | Marza brutto II st. ogotem

12. | Koszty stale zarzadu
13. | Wynik na sprzedazy (11-12)

Zrédlo: Opracowanie wiasne

Tabela 3.6. Miesigczny raport z analizy odchyler

Budzet Odchylenie z tytutu
s Wyko-
L.p. Wyszczegdlnienie ela- nanie | 086- lotci | c
styczny tem oéci | Normy | Ceny

1. | Przychody ze sprzedazy

2. | Koszty materialow
a)’

b)

<)

3. | Koszty robocizny

a)

b)

<)

4. | Inne koszty zmienne
(wazniejsze pozycje)
5. | Koszty stale komérki X X X

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Kazde przedsigbiorstwo w zaleznosci od struktury organizacyjnej, rodzajow
o$rodkéw odpowiedzialnosci, celéw kontrolnych, itp. opracowuje wlasne wzory
raportow. Wzory te nie maja charakteru, podobnie jak wszystkie rozwigzania
zwigzane z controllingiem. Powinny by¢ dostosowane do warunkéw i potrzeb
informacyjnych menedzeréw konkretnego przedsiebiorstwa.
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3.6. Zalety i wady budzetowania

Budzetowanie jako narzedzie controllingu jest, podobnie jak wiele innych tech-

nik zarzadzania, ma okreslone zalety i wady. Dzieki budzetowaniu i budzetom:

a) nastepuje formalizacja celéw i zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa w krot-
kich przedziatach czasowych,

b) nastepuje lepsze powigzanie proceséw rzeczowych z procesami finansowymi,

c) powstaja mozliwosci koordynacji i optymalizacji dziatan wewnetrznych komo-
rek organizacyjnych firmy,

d) nastepuje okreslenie rzeczowych i finansowych mozliwosci realizacji celow,

e) nastepuje podzial celéw przedsiebiorstwa na konkretne zadania finansowe
wewnetrznych podmiotéw gospodarczych,

f) przekazywane sg szczegélowe informacje o planie finansowym przedsigbior-
stwa na nizsze szczeble zarzadzania,

g) powstaja mozliwosci usprawnienia systemu motywacyjnego i powigzania za-
sad i poziomu wynagrodzen pracownikéw w wynikami finansowymi komorek,

w ktorych sg zatrudnieni,

h) poprawia si¢ wykorzystanie posiadanych zasobéw pracy i zasobéw rzeczowych
oraz wyzwalane sg rezerwy efektywnosciowe,

i) powstaja mozliwosci biezacej kontroli proceséw gospodarczych i sterowania
plynnoscia finansowa i poziomem rentownosci.

Tym zaletom budzetowania towarzysza réwniez wady. W literaturze czgsto

zwraca si¢ uwage na takie negatywne cechy budzetowania jak'*:

- wysoka pracochlonno$¢ i kosztochtonnos¢ budzetowania,

- statyczno$¢ zadan budzetowych i slaba reakcja na zmiany zachodzace
wewnatrz przedsiebiorstwa i w jego otoczeniu,

- koncentracja na kréotkookresowych efektach ekonomicznych,

- ograniczanie kreatywnosci pracownikéw i zachecanie do nieefektywnosci
poprzez dazenie do pelnej realizacji zabudzetowanych wydatkéw niezaleznie
od rzeczywistych uwarunkowan,

- trudno$ci z wyjasnianiem przyczyn powstalych niepozadanych zjawisk itp.

Czesto podkresla si¢ rowniez nadmierng szczegdtowos$¢ budzetowania'®.

Prowadzi¢ to moze do absurdalnych sytuacji, kiedy w budzecie zaklada si¢ limity
np. kosztéw telekomunikacyjnych czy przejazdéw samochodami stuzbowymi
przez przedstawicieli handlowych. Ta wada ujawnia si¢ szczegdlnie przy budze-
towaniu autorytarnym'®, czyli takim, kiedy zarzady przedsiebiorstw narzucaja

104 Por: G.K. Swiderska (red), Controlling kosztéw ... op. cit., s. 505.

105 Por: R. Katapski, Mity budzetowania i controllingu, ,,Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza”
2008, nr 12.

106 Por: P. Skrzyniarz, Siedem grzechéw gtownych budzetowania, Controlling i rachunkowo$¢
zarzadcza” 2009, 11.
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centrom odpowiedzialnosci zadania budzetowe nie liczac sie z ich mozliwo$ciami
wykonawczymi.

Ponadto wiele wad budzetowania zwigzanych jest z praktyka wykorzystania

go w controllingu. Podstawowymi zarzutami stawianymi praktyce zarzadzania
przedsiebiorstwami z wykorzystaniem budzetowania s3'”":

1)

2)

3)

4)

5)

Jednostronnos¢ i odgérnos$¢ budzetowania. Chodzi o to, ze budzety w wielu
przedsiebiorstwach przygotowywane sg przez centralne stuzby planistyczne,
najczesciej dzialy controllingowe, bez zadnych konsultacji z jego bezposrednimi
wykonawcami. Sytuacja ta jest zazwyczaj rezultatem braku lub niedostatecznej
decentralizacji zarzadzania, ktdra jest jedna z istotnych cech controllingu,
a rownoczes$nie jednym z warunkdéw jego skutecznosci. Wobec powyzszego
budzety traktowane sg czesto jako zadania, ktére nie uwzgledniaja warunkéw
funkcjonowania wewnetrznych jednostek organizacyjnych.

Ogdlnikowo$¢ zadan budzetowych w wymiarze finansowym. Dotyczy to
w szczego6lnosci kosztow, ktore w budzetach podaje si¢ w ukladzie rodzajowym.
Utrudnia to biezaca ich kontrole i ocene adekwatnosci do zrealizowanych za-
dan. Jedng z przyczyn takiej sytuacji jest zazwyczaj brak budzetéw w podziale
na realizowane projekty, ktére powstaja we wspolpracy réznych osrodkow
odpowiedzialnosci.

Zbytnia ogoélnikowos¢ (brak precyzji) procedur planowania, wykonania i roz-
liczania budzetéw sprawia, ze kierownicy o$rodkéw odpowiedzialnosci czgsto
maja trudno$ci ze zrozumieniem zadan finansowych oraz ich powigzania
z realizowanymi zadaniami rzeczowymi.

Niekorzystny wplyw na jakos$¢ budzetéw i ich wykonanie ma brak czasowej
dyscypliny budzetowej. W wielu przedsigbiorstwach nie istnieje lub jest nie-
przestrzegany harmonogram tworzenia, analizy i modyfikowania budzetu.
Taka sytuacja powoduje, ze z uplywem czasu zadania budzetowe tracg na
znaczeniu. Kierownicy o$rodkéw odpowiedzialnoéci zaczynajg traktowac je
jako oczekiwanie, ktdre niekonieczne musi zosta¢ zrealizowane. Dodatkowo
przyczynia sie do tego czesta zmiana budzetéw, powodowana niedostatecznym
rozpoznaniem przyszlych warunkéw dzialania przedsiebiorstwa i jego we-
wnetrznych jednostek organizacyjnych. Z tym faktem zwigzany jest brak zasad
okreslajacych dopuszczalne odchylenia. Zasady te okreslajg zakres elastyczno-
$ci zadan budzetowych i dyscyplinuja osoby odpowiedzialne za ich wykonanie.
W praktyce gospodarczej budzety czesto tworzone sg metoda ekstrapolacji hi-
storycznych trendéw. Powoduje to przenoszenie bledéw popelnionych w prze-
sztosci na okresy przyszte. Robwnocze$nie nie uwzglednia sie w dostatecznym
zakresie zachodzacych zmian w otoczeniu i wewnatrz przedsiebiorstwa. Wyni-

107 M. Chatastra, Audyt systemu controllingu, ,, Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2010,

nr 10.
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ka to w duzej mierze ze slabosci planowania strategicznego. Niejednokrotnie
brakuje w przedsigbiorstwach planu ich rozwoju w perspektywie kilku lub kil-
kunastu lat. Wobec powyzszego kolejne budzety roczne nie stanowig kolejnych
krokéw w dazeniu do realizacji celow dlugookresowych, lecz sa zadaniami
czesto od siebie oderwanymi.

6) Znaczacy wplyw na jako$¢ budzetéw ma jednoznaczno$¢ powigzania zadan
budzetowych, w tym budzetéw kosztowych i wynikowych, z zakresem od-
powiedzialno$ci za ich wykonanie oraz z systemem motywacyjnym. Chodzi
przypisuje sie¢ o$rodkom odpowiedzialno$ci koszty, na ktérych poziom nie
maja zadnego wplywu (np. narzut kosztéw ogolnego zarzadu). Nie stwarza
to dostatecznej motywacji do wykonania takich budzetéw. Podobna sytuacja
wystepuje wtedy, gdy zasady wynagradzania pracownikéw osrodkéw odpowie-
dzialno$ci nie s3 powigzane z realizacja zadan budzetowych. Wéwczas uwaga
zatrudnionych koncentruje si¢ na zadaniach premiowych a nie na budzecie.

Z powyzszych powoddw coraz czesciej proponuje si¢ odejscie od tradycji rocz-
nego budzetowania podkreslajac, ze w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
i kapitale intelektualnym prowadzi ono do arbitralnej obnizki kosztéw, spadku
morale pracownikéw i obnizenia wyniku finansowego'®. Tradycyjne budzetowa-
nie zastepuje sie planowaniem (prognozowaniem) kroczacym, w ktérym wyko-
rzystuje sie nowoczesne rachunki kosztow, takie jak: rachunek kosztéw dzialan,
rachunek kosztéw dzialan sterowany czasem, kaizen costing itp.

108 Por: A. Szychta, Budzetowanie operacyjne jako instrument planowania i kontroli, w: A.A.
Jaruga, P. Kabalski, A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzgdcza, wyd. Oficyna a Wolters Kluwe business,
Warszawa 2010, s. 511 oraz G.K. Swiderska (red), Controlling kosztow ... op. cit., s. 521 1 522.
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4. Strategiczny controlling finansowy

4.1. Tworzenie wartosci jako cel przedsiebiorstwa

Przedsigbiorstwa sg organizacjami, w ktérych splataja si¢ interesy réznych grup
spolecznych. Wsréd nich dwie sa najwazniejsze, tj. klienci i wlasciciele. Klienci sa
zrodlem przychoddw, i od ich zainteresowania oferta przedsigbiorstwa zalezy jego
trwanie i rozwdj. Z kolei wlasciciele angazuja swoj kapital oczekujac odpowied-
niego pomnozenia jego wartosci. Zrédlem pomnazania tej wartosci jest warto$é
wytworzona dla klientéw. Te dwie wartosci s3 ze sobg §cisle powigzane. Trzeba
jednak podkresli¢, ze transakcje handlowe miedzy przedsiebiorstwem a klientem
zawierane s3 w warunkach asymetrii informacyjnej'”, czyli sytuacji kiedy klient
o zakupowanym produkcie lub ustudze ma mniej informacji niz sprzedajacy.
Transakcja zawierana jest ze wzgledu na zaufanie klienta do przedsiebiorstwa.
Jezeli to zaufanie zostanie utracone, klienci przestana nabywa¢ produkty przedsie-
biorstwa i moze stana¢ ono przed widmem bankructwa. Z tego mozna by sadzic,
ze firma nie moze w dluzszym okresie przysparza¢ wartoéci wilascicielom, nie
tworzgc warto$ci dla klientow.

Konkurencyjno$¢ umozliwia rozwoj a to oznacza, ze wszystkie grupy inte-
resariuszy realizuja swoje cele. Powstaja nowe miejsca pracy, wzrost sprzedazy
zacheca do unowoczesniania produkgji i technologii, ro$nie wydajno$¢ pracy, co
daje podstawe do wzrostu plac. Roénie jako$¢ produkeji, spadaja koszty, rosna
zyski i korzysci akcjonariuszy. I odwrotnie. Zbyt wysokie ptace moga doprowadzic¢
do spadku konkurencyjnosci i udzialu firmy w rynku, a tym samym w dluzszej
perspektywie do koniecznosci obnizenia ptac lub upadlodci. Przedsigbiorstwo,
ktdre chcialoby w krétkim okresie zwiekszy¢ zysk poprzez nadmierny wzrost ceny
moze doprowadzi¢ do spadku popytu i spadku masy zysku i tym samym warto-
$ci przedsiebiorstwa. Dodatkowo moze doprowadzi¢ réwniez do pojawienia si¢
dodatkowej konkurencji i tym samym utraty dotychczasowej pozycji rynkowej,
co w konsekwencji prowadzi do spadku jego wartosci itp. Tylko wzrost wartosci
dla klientéw i akcjonariuszy umozliwia pogodzenie sprzecznych intereséw grup
spolecznych zwigzanych z przedsiebiorstwem.

109 Szerzej na ten temat pisze T. Gabrusewicz, Rachunkowos¢ odpowiedzialnosci spolecznej
w ksztattowaniu zasad nadzoru korporacyjnego, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, ss. 146 - 152.,
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W praktyce problem ten nie jest tak jednoznaczny. W duzym stopniu zalezy to
od poziomu monopolizacji rynku i ochrony praw konsumentéw. W warunkach
duzej konkurencji rynkowej przedsiebiorstwa lekcewazace klientéw nie sg wstanie
dostarcza¢ wtascicielom oczekiwanych przez nich korzysci. Sytuacja, w ktorej
wartos¢ dla wlascicieli mogtaby powstawac kosztem klientéw moze mie¢ wowczas
jedynie charakter przejsciowy, na ogét krotkotrwaly. W warunkach monopolu lub
oligopolu sytuacja jest bardziej ztozona. Klient ma wowczas wybor niewielki lub tez
jest pozbawiony takiej mozliwosci. Dlatego tez, nawet przy prawnej ochronie jego
praw, przedsiebiorstwa moga realizowaé swoje cele przynajmniej czesciowo jego
kosztem. Moga réwniez lekcewazy¢ oczekiwania niektérych, innych interesariuszy
(dostawcdw, pracownikow), czego wiele przyktadow mozna znalez¢ w gospodarce
polskiej (np. niektére duze sieci handlowe, niektére banki).

W zadnym jednak przypadku zarzady przedsigbiorstw nie moga lekcewazy¢
wlascicieli (akcjonariuszy). Przedsigbiorstwa, ktérych zarzadzanie nie jest ukie-
runkowane na warto$¢ w dos¢ krotkim okresie przejmowane sg na ogoét przez inne
firmy. Rozwdj fuzji i przejec jest zagrozeniem dla tych, ktorzy lekcewazg wartos¢.
Rezultatem takiego lekcewazenia jest tzw. ,luka warto$ci”. Rozumie si¢ przez
nig réznice miedzy wartoscig przedsigbiorstwa mozliwg do osiggnigcia gdyby
dazylo ono do maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy a jego biezacag warto$cia
rynkowa'"’. Jedng z przyczyn wystepowania luki warto$ci moze by¢ sprzecznos¢
interesow akcjonariuszy i kierownictwa firmy, na przyklad premiowanie kierow-
nictwa od wysokosci osiagnietego w okresie sprawozdawczym zysku. Luka stanowi
zachete dla potencjalnych inwestoréw do zakupu przedsiebiorstwa, wymiany jego
kierownictwa i pomnozenia swoich kapitaléw poprzez wzrost wartosci rynkowej
akeji.

Spojrzenie na cele przedsigbiorstwa poprzez pryzmat wartosci jest mozliwe
tylko w dlugim horyzoncie czasowym. Jej ocena wymaga dlugookresowego spoj-
rzenia i kompleksowych informacji, dotyczacych nie tylko przeszlosci, ale przede
wszystkim przysztosci. Dazenie do jej pomnazania wymaga''":

1) koncentracji na wynikach przedsigbiorstwa, ktére maja konkretny wymiar
finansowy.

2) podporzadkowania strategii rozwojowych i struktur organizacyjnych celom
pomnazania warto$ci.

3) powiazania celéw nizszych szczebli zarzadzania ze wzrostem wartos$ci
przedsiebiorstwa.

4) koordynacji roznorodnych celéw realizowanych przez przedsigbiorstwo i jego
wewnetrzne jednostki organizacyjne tak, by warto$¢ przedsiebiorstwa mogla
rosnac.

110 A. Rappaport, Wartos¢ dal akcjonariuszy, wyd. WIG-Press, Warszawa 1999, s. 2
111 T. Copeland, T. Koller, ]. Murrin, Wycena. Mierzenie i ksztaltowanie wartosci firm, wyd.
WIG-Press, Warszawa 1997, s. 90.
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Przy zarzadzaniu warto$cig przedsi¢biorstwa konieczne jest polaczenie filozofii
budowania wartosci z procesami i systemami zarzadzania nieodzownymi do
wprowadzenia tej filozofii w Zycie''>. Zarzadzanie to wymaga dobrej znajomosci
czynnikow ksztaltujacych warto$¢ firmy. Nie zawsze bowiem wzrost sprzedazy lub
rentownosci sprzedazy jest rwnoznaczny ze wzrostem warto$ci przedsigbiorstwa.
W okreslonych okolicznosciach powodowaé moze skutki przeciwne.

Wzrost wartosci nastepuje poprzez ogolny wzrost efektywnosci podmiotu
gospodarczego, ktory czesto nie jest mozliwy bez dodatkowych naktadéw (np. na
modernizacje technologii czy wyposazenia technicznego, na ochrone srodowiska
lub poprawe warunkéw socjalnych pracownikéw). Wzrost wartosci oraz dziata-
nia niezbedne do jego zapewnienia wymagaja zbudowania wlasciwego systemu
zarzadzania, obejmujgcego planowanie, kontrole i motywowanie. Elementy te
muszg by¢ nie tylko ze sobg odpowiednio skoordynowane, lecz w calo$ci musza
by¢ podporzadkowane celowi pomnazania warto$ci przedsiebiorstwa.

Zbudowanie takiego systemu jest poprzedzone dokladnym rozpoznaniem
czynnikow ksztaltujacym te warto$¢. Nie ma czynnikéw uniwersalnych, jednako-
wych dla wszystkich przedsigbiorstw. Dlatego wazna jest szczegdtowa ich iden-
tyfikacja, uwzgledniajaca indywidualne cechy poszczegdlnych przedsiebiorstw
i otoczenia w ktérym one funkcjonuja. Warto$¢ tworzy sie poprzez wewnetrzne
procesy zachodzace w przedsigbiorstwach'"®. Czynniki tworzace warto$¢ podzieli¢
mozna na trzy grupy:

1) ogodlne, charakterystyczne dla wszystkich przedsiebiorstw, takie jak: wielko$§¢
sprzedazy, udzial zysku w cenie, poziom kapitalu obrotowego i jego relacja do
majatku trwatego,

2) indywidualne dla poszczegdlnych przedsiebiorstw, takie jak, struktura klientow,
odlegtos¢ od rynkéw zbytu, struktura ekonomiczna kosztéow (koszty stale
i zmienne), posiadany potencjal gospodarczy, itp.,

3) operacyjne do ktérych zaliczy¢ mozna ceny sprzedazy, system wynagradzania
pracownikéw, stopien wykorzystania zdolnosci produkeyjnych, system zaopa-
trzenia, zasady korzystania z kredytu kupieckiego, itp.

Analiza tych czynnikdw moze ujawnié istniejace rezerwy efektywnosciowe,
a zarazem wskaza¢ mozliwosci ich wyzwolenia. Podstawowe czynniki ksztaltujace
warto$¢ danego przedsiebiorstwa nie majg na ogot stalego charakteru i wymagaja
okresowej weryfikacji. Nad warto$cia przedsigbiorstwa zarzad musi czuwa¢ bez
przerwy. Sytuacja gospodarcza firmy i otoczenia maja charakter dynamiczny
i dlatego wymaga biezacej obserwacji i ciaglej reakcji ze strony zarzadu firmy.
Bardzo pomocna moze by¢ metoda scenariuszy, ktéra pozwala na uwzglednienie
przewidywanych zmian i wielorakich ich skutkéw finansowych. Analiza czynni-

112 Tamze
113 Por:R. S. Kaplan, D. P. Norton, Mapy strategii w biznesie. Jak przelozy¢ wartosci na mierzal-
ne wyniki, wyd. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2011, s. 31.
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kéw wartosci i scenariuszy przyszlego rozwoju firmy pozwala nie tylko na wybor
wlasciwej strategii rozwoju, lecz réwniez koncentruje uwage menedzeréw na
wartosci przedsigbiorstwa.

Warto na koniec podkresli¢, ze warunkiem wzrostu wartosci jest systematycz-
ny rozwdj przedsiebiorstw. Wymaga zrozumienia i zaangazowania nie tylko kadry
menedzerskiej, lecz wszystkich pracownikéw przy wdrazaniu adekwatnych stra-
tegii i zwiazanych z nimi programéw inwestycyjnych, ktore uwzgledniaja zmiany
technologiczne i organizacyjne. W literaturze podkresla sie, ze warto$¢ przed-
siebiorstwa ma charakter wtorny. Wazniejszy jest rozwdj, ktory jest warunkiem
uczestnictwa przedsigbiorstwa w zmianach jakie zachodza w jego otoczeniu. Jest
on procesem ,,... przemian realnych w przedsi¢biorstwie, wyraznie widocznych
i poréwnywalnych z osiggnieciami innych przedsiebiorstw”!*. Wzrost wartosci
rozwdj przedsiebiorstwa poprzez wyniki dzialalnosci gospodarcze;j.

4.2. Rachunek kosztow docelowych

Jednym z istotnych czynnikéw majacym wplyw na warto$¢ przedsiebiorstw sa
koszty. Dazenie do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa wymaga odpowiedniego za-
rzadzania ich poziomem. Nie wystarczy mierzy¢ koszty i odpowiednio je rozlicza¢,
co nalezy do istoty rachunku kosztéw, lecz trzeba je odpowiednio ksztattowac.
Koszty to warto$ciowy rezultat zuzycia zasoboéw przedsigbiorstwa. Chodzi o to, by
zuzycie to byto adekwatne do rozmiaréw i struktury realizowanej sprzedazy. Na to
zuzycie maja wplyw decyzje podejmowane na réznych etapach dziatalnosci gospo-
darczej, prowadzonej przez przedsigbiorstwa, poczynajac projektowania nowych
produktow i ustug. Na kazdym z tych etapéw nalezy podejmowaé odpowiednie
dzialania, ktore zapewnia wytworzenie okres$lonej wartosci uzytkowej (wyrobow
i ustug o oczekiwanej przez klientéw poziomie jakosci) przy mozliwie najnizszym
zuzyciu zasobow. Celem zarzadzania kosztami jest zatem wzrost efektywnosci
wykorzystania posiadanych zasobow poprzez odpowiednie uksztaltowanie ich
poziomu i struktury oraz zuzycie zgodne z obowigzujacym wzorcem. Powinno
ono wzmacnia¢ pozycje konkurencyjnag firmy.

Problem ten ma wiec wymiar strategiczny i operacyjny. W wymiarze strate-
gicznym chodzi o poszukiwanie mozliwosci kreowania wyzszej wartosci przy
wykorzystywaniu takich samych zasobéw co konkurenci, lub tez kreowania takiej
samej wartosci przy uzyciu mniejszych zasoboéw'”. Jednym z narzedzi takiego
poszukiwania jest rachunek kosztéw docelowych, ktéry umozliwia dostosowanie

114 Por: J. Komorowski, Cele przedsiebiorstwa a rozwdj gospodarczy. Ujecie behawioralne, WYD.
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, ss. 386 — 387.

115 Por: P. Kosin, Strategiczne zarzgdzanie kosztami przedsigbiorstwa w otoczeniu sieciowym,
wyd. U.E., Katowice 2011, s. 40.
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kosztow do przewidywanego poziomu przyszlych cen rynkowych. Jest on syste-
mem koncentrujacym si¢ na analizie i kalkulacji kosztéw nowych produktow!'s.
Dzigki stosowanej procedurze mozna uzyska¢ obnizenie wszystkich sktadni-
kow kosztow. Jest stosowany na etapie technicznego przygotowania produkeji
i uwzglednia wszystkie fazy cyklu zyciowego produktu. Dzigki temu daje szanse
na kompleksowg analiz¢ wartos$ci tworzonej dla klientéw i innych interesariuszy,
w szczegdlnosci dla wlascicieli. Moze by¢ wykorzystany réwniez do zapoznawania
pracownikéw z celami strategicznymi przedsigbiorstwa i motywowania ich do
wspoldziatania w ich realizacji''”. W wymiarze operacyjnym ,,koszty docelowe po-
zwalaja okresli¢ koszty standardowe i budzety kosztow — w ten sposdb strategiczne
zarzadzanie kosztami jest zintegrowane z systemem controllingu™"®.

Najwigksze znaczenie dla poziomu przysztych kosztéw maja rozwigzania
konstrukcyjno-technologiczne wyrobdw, ktére zdaniem wielu specjalistow deter-
minuja je w 80% do 95%'?°. To przekonanie leglo u podstaw rachunku kosztéw
docelowych (target costing). Rachunek kosztéw docelowych jest narzedziem
zarzadzania kosztami przez caly cykl zycia produktu przy zaangazowaniu stuzb
konstrukcyjno-technologicznych, produkcyjnych, marketingowych i finanso-
wych. Rachunek ten dotyczy kosztéw nowych produktéw. Opiera si¢ na zalozeniu,
ze w duzej mierze o poziomie kosztéw decydujg projektanci produktu i procesu
technologicznego stuzacego jego wytwarzaniu. To konstruktorzy i technolo-
dzy decyduja o praktycznej realizacji okreslonych rozwigzan konstrukcyjnych
i technologicznych. Od ich pomystowosci i wybranych rozwigzan zalezy zuzycie
materialéw i surowcéw, pracochfonno$¢ wykonania, naprawialno$¢ produktow,
itp. W procesie wytwarzania istniejg ograniczone mozliwo$ci wplywu na koszty.
Mozna jedynie kontrolowa¢ zgodno$¢ zuzycia rzeczywistego z zaprojektowanymi
normami i racjonalizowaé to zuzycie poprzez réznego rodzaju udoskonalenia
mozliwe w ramach zaprojektowanego schematu konstrukcyjno-technologiczne-
go. Zapewnienie oplacalnosci produkcji wymaga uwzglednienia z jednej strony
oczekiwan przysztych odbiorcéw odnosnie wartosci uzytkowej projektowanych
wyrobow z mozliwo$ciami sprzedazy, ktore w duzej mierze zaleza od ich ceny.

Projektowanie nowych wyrobéw wymaga pogtebionej analizy rynku (nie tylko
w zakresie popytu potencjalnego) i kompleksowej analizy optacalnosci nowych
produktéw. Chodzi o to, by produkt miat nie tylko nabywcoéw, lecz by mozliwa do

116 Por: E. Nowak, Modele rachunku kosztéw w rachunkowosci zarzgdczej, w: K. Czubakowska,
W. Gabrusewicz, E. Nowak, Podstawy rachunkowosci ... op. cit., s. 207.

117 Por: J. Matuszek, M. Kolosowski, Z. Krokosz-Krynke, Rachunek kosztéw dla inZynierow,
wyd. PWE, Warszawa 2011, s. 273.

118 E. Nowak, Geneza i istota strategicznego zarzgdzania kosztami, w: E. Nowak (red), Strate-
giczne zarzgdzanie kosztami, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 21.

119 Por: A. Szychta, Zasady i struktura target costing, ,,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej Sto-
warzyszenia Ksiegowych w Polsce”, Warszawa 1996, nr 37, s. 95 oraz S. Sojak, H. Jézwiak, Rachunek
kosztéw docelowych, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 63.
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uzyskania cena zapewniala §cisle okreslony poziom rentownosci w okresie jego
wytwarzania. Dlatego w pracach nad nowymi produktami zaangazowani sg nie
tylko konstruktorzy i technolodzy, lecz réwniez pracownicy dzialu marketingu
i rachunkowosci zarzadcze;j.

Przedmiotem analizy s3 nie tylko koszty ponoszone w okresie wytwarzania
i sprzedazy produktu, lecz réwniez te, ktére przedsiebiorstwo ponosi na etapie
projektowania i uruchamiania produkcji oraz na etapie likwidacji produkcji dane-
go wyrobu. Jest to o tyle istotne, ze fazy projektowania i likwidacji produkcji staja
sie coraz bardziej kosztowne i w coraz wiekszym stopniu wplywajg na efektywnos¢
pracy przedsigbiorstw. Wplyw kosztéw przygotowania i likwidacji produkeji na
ogolng sytuacje finansowg firm jest szczegolnie widoczny przy wyrobach o krotkim
cyklu zyciowym. Pominigcie tych kosztéw w rachunku optacalnosci produktéw
mogtoby dla niektdrych przedsigbiorstw zakonczy¢ si¢ katastrofg finansowa. Zbyt
niski poziom ceny moze nie zapewni¢ w krétkim okresie wystarczajaco wysokiej
nadwyzki nad biezagcymi kosztami produkgji, ktéra w pelni pokrytaby poniesione
wczesniej koszty przygotowania produkgji i konieczne koszty jej likwidacji. Takie
niebezpieczenstwo jest o wiele mniejsze w przypadku wyrobéw o dlugim cyklu
zyciowym.

Rachunek ten charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami'®:

a) uwzglednia potrzeby o przyszlych nabywcdéw oraz ich oczekiwania w zakre-

sie jakosci i ceny nowych produktéw,

b) traktuje koszt jako funkcje przewidywanej ceny produktu,

c) koncentruje si¢ na fazie technicznego przygotowania produkgji, ze szczegél-
nym uwzglednieniem konstrukeji produktu i technologii jego wytwarzania,
ktére w znaczacym stopniu determinuja koszty w kolejnych fazach jego
cyklu zyciowego,

d) bazuje na informacjach gromadzonych przez rézne stuzby przedsigbiorstwa
(techniczne, sprzedazy, finansowe itp.,

e) jest zorientowany na dlugookresowe wyniki finansowe, przez dobrze jest
skorelowany z celem strategicznym przedsigbiorstwa, jakim jest pomnaza-
nie jego wartosci.

W rachunku kosztéw wykorzystywanym do badania optacalnosci uruchomie-
nia nowych produktow uwzglednia wszystkie przychody i koszty zwiazane z przy-
gotowaniem, uruchomieniem, produkeja i likwidacja produkeji nowych wyrobow
(tzw. pelne koszty cyklu zyciowego produktéw). Jego celem jest identyfikacja i wy-
korzystanie wszystkich mozliwych rezerw kosztowych we wszystkich fazach cyklu
zyciowego produktu. Przy identyfikacji kosztow uczestniczg pracownicy dzialu
badan i rozwoju, konstrukcyjnego, wydziatéw produkcyjnych, dzialu marketin-

120 Por: M. Markowska, Rachunek kosztéw docelowych, w: E. Nowak (red), Strategiczne... op.
cit., s. 88.

108



gu i rachunkowosci zarzadczej. Podstawe prowadzonych badan i analiz stanowi
cena, jaka beda mogli zaplaci¢ za projektowany produkt przyszli jego nabywcy.
Oznacza to, ze koszty produktéow muszg by¢ dostosowane do ceny, oszacowanej
wczesniej przez stuzby marketingowe. Cena jest okreslana w oparciu o badanie
potrzeb i mozliwosci platniczych (dochodéw) potencjalnych klientéw, ich opinie
o funkcjach produktu, ceny wyrobéw konkurencyjnych. Koszty sg parametrem
pochodnym w stosunku do przewidywanej ceny produktu. Cena oprdcz pokrycia
kosztow musi zapewni¢ przedsiebiorstwu okreslony poziom zysku. Wobec powyz-
szego docelowy koszt jednostkowy produktu (kj) stanowi réznice miedzy mozliwg
ceng sprzedazy (cj) a wymaganym poziomem zysku jednostkowego (z;), co mozna
zapisaé:

kj= ¢, -z

Okreslony w powyzszy sposéb koszt docelowy jest konfrontowany z kosztem
oszacowanym przez konstruktoréw i technologéw, ktéry nazywa si¢ ,kosztem
dryfujacym”. Jezeli koszt docelowy jest nizszy od kosztu dryfujacego, wowczas
zarzad przedsiebiorstwa podejmuje jedna z nastepujacych decyzji'*":

1) modyfikacja projektu konstrukcyjno-technologicznego produktu w celu obni-
zenia szacowanych kosztéw,

2) obnizenie poziomu wymaganego zysku jednostkowego,

3) rezygnacji z wprowadzenia danego produktu na rynek w najblizszym okresie.

Modyfikacje projektu nowego produktu dokonuje si¢ z wykorzystaniem metod
analizy wartoéci. Polega ona na okreélaniu funkeji produktu istotnych dla klien-
tow oraz ustalaniu kosztéw ich otrzymania. To pozwala na zbudowanie rankingu
parametréw produktu. Na czele tego rankingu sg te parametry (cechy), ktérych
znaczenia dla warto$ci uzytkowej (oczekiwania klientéw) produktu sg najwyzsze.
Na koncu umieszcza si¢ parametry najmniej istotne dla wartosci uzytkowej pro-
duktu. Poszczegdlnym parametrom przypisuje si¢ udzialy w kosztach wytworzenia
produktu. W pierwszej kolejnosci zwraca si¢ uwage na te parametry, ktérych kosz-
ty wytworzenia sg nieproporcjonalne do wpltywu danego parametru na wartos¢
uzytkowa produktu. Dotyczy to w réwnej mierze tych cech, ktérych koszty sa za
wysokie w stosunku do wplywu danego parametru na jakos$¢ produktu, jak i tych,
ktérych koszty wytworzenia sg zbyt niskie.

Celem analizy wartosci jest wyeliminowanie ewentualnych dzialan i funkeji
produktu, ktérego nie przyczyniajg sie do wzrostu wartosci wyrobu oraz uprosz-
czenie wielu innych dzialan lub zmiana sposobu realizacji, tak by obnizy¢ koszt
dryfujacy do poziomu kosztu docelowego. Dochodzenie do poziomu kosztow,
ktéry uznaje si¢ za zadowalajacy (docelowy) sktada si¢ z wielu etapéw. Na kaz-

121 Por: A. Jarugowa, W. A. Nowak, A. Szychta, Zarzqgdzanie kosztami w praktyce swiatowej,
wyd. ODDK, Gdansk, 1997, s. 75.
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dym z kolejnych etapéw przeprowadza sie¢ podobne analizy i modyfikacje. Proces

konczy si¢ w momencie, kiedy kolejny poziom kosztu dryfujagcego mozna uzna¢

za koszt docelowy.

Do poziomu kosztu docelowego mozna dochodzi¢ jedng z trzech metod'*:

1) metodg planowania odgérnego (top-down), polegajaca na zaplanowaniu
wielkos$ci zysku przez kierownictwo naczelne, a nastepnie ustalenie kosztu
dopuszczalnego bez udziatu kierownictwa nizszych szczebli,

2) metode planowania oddolnego (bootom-up), wymagajaca oszacowania przez
inzynieréw kosztéw poszczegoélnych operacji, detali calego wyrobu,

3) metodg mieszang, bedaca polaczeniem obu metod réwnoczesnie, ktére wyraza
sie w tym, ze kierownictwo naczelne wyznacza docelowy poziom zysku i anga-
zuje pracownikow do udzialu w szacowaniu kosztéw nowego produktu.
Metoda trzecia uwazana jest za najbardziej skuteczng. Udzial pracownikow

nizszych szczebli w procesie szacowania kosztéow nowych produktéow utatwia

w praktyce osiggniecie zalozonego poziomu kosztéw docelowych.

Trzeba podkresli¢, ze stosowanie tego rachunku nie jest tak samo skuteczne
we wszystkich przedsiebiorstwach. Wg E Robinsona najlepsze efekty stosowania
tego rachunku mogg uzyskac¢ firmy, ktére funkcjonuja na rynkach, gdzie istnieje
mozliwo$¢ dobrego rozpoznania potrzeb i preferencji klientéw oraz identyfikacji
konkurentéw, wytwarzaja produkty w réznych wariantach w §rednich lub matych
seriach, maja zautomatyzowany proces produkcyjny. Skuteczno$¢ tego rachunku
wzrasta w warunkach wzglednie ustabilizowanych cen zaopatrzeniowych (niskiej
inflacji)'®.

Rachunek kosztéw docelowych znajduje obecnie szerokie zastosowanie
w przedsiebiorstwach, nie tylko japonskich, gdzie zrodzila si¢ jego koncepcja, lecz
réwniez amerykanskich i europejskich. Coraz czgsciej rachunkiem tym interesujg
sie przedsigbiorstwa polskie. Te, ktore si¢ zdecydowaly na wdrozenie tego rachun-
ku zwracaja uwage na to, ze pozwala on na osiggniecie odpowiedniej przewagi
konkurencyjnej'*.

Proces racjonalizacji kosztow nie konczy si¢ na etapie projektowania produk-
tow. Problem obnizania kosztéw i minimalizacji ich poziomu jest aktualny réwniez
na etapie produkcji. W fazie wytwarzania istotnego znaczenia nabiera koncepcja
»kaizen costing”. Jest ona niejako uzupelnieniem rachunku kosztéw docelowych
i polega na systematycznym udoskonalaniu technologii i organizacji pracy w celu
wzrostu wydajnosci pracy i obnizenia kosztéw. Udoskonalenia te s3 na ogot
skutkiem dziatan racjonalizatorskich zgtaszanych przez pracownikéw. Proces
ten odbywa si¢ w trakcie realizacji zadan wyznaczonych komérkom produkceyj-

122 Por: P. Prewysz-Kwinto, Rachunek kosztéw docelowych, wyd. CeDeWu, Warszawa 2010, s. 54.

123 Tamze, s. 50.

124 Por: A. Smektalski, K. Justynowicz, Target costing jako element zarzgdzania projektem
w firmie Scanclimber, w: ,,Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2006, nr 11.

110



nym, czy zespolom pracowniczym. Jego celem jest maksymalne wykorzystanie
istniejgcych rezerw efektywnos$ciowych, niezaleznie od poziomu wyznaczonego
komorce zadania ekonomicznego, ktérym moze by¢ okreslony limit kosztow lub
okreslony poziom wyniku finansowego. Redukecja kosztow na etapie wytwarzania
nowych produktéw jest w duzej mierze rezultatem doswiadczenia zdobytego przy
wytwarzaniu wyrobdw wczesniejszych. Skumulowane do$wiadczenie produkcyj-
ne pozwala niejednokrotnie na wprowadzanie do programu produktéw, ktorych
jednostkowy koszt calkowity jest wyzszy od kosztu docelowego. Taka sytuacja ma
miejsce wowczas, gdy przewidywane efekty ciggtych usprawnien daja szanse na
osiggniecie w okreslonej perspektywie czasowej oczekiwanego poziomu kosztéw
i efektywnosci'®.

4.3. Rachunek oplacalnoéci przedsiewzie¢ inwestycyjnych

Inwestycje s3 metoda tworzenia zasobdw przedsiebiorstwa, niezbednych do re-
alizacji dlugookresowych jego celéw. W ich wyniku zmienia si¢ poziom i struktura
tych zasobow. Przystepujac do oceny ich efektywnosci szacuje sie ich wplyw na
zmiang rentownosci prowadzonej dziatalnosci, na ryzyko prowadzonej dziatalno-
$ci oraz wartos$¢ przedsiebiorstwa. Istotna jest réwniez reakcja interesariuszy na
decyzje inwestycyjne. W spotkach publicznych notowanych na GPW znajduje ona
wyraz w zmianie cen ich akcji.

Rachunek efektywnosci inwestycji polega na odpowiednim zestawieniu wply-
wow i wydatkéw oraz poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie czy istnieje szansa
na to, by suma strumieni pieni¢znych w calym okresie realizacji i eksploatacji
inwestycji byta co najmniej nieujemna. Ostateczng decyzj¢ o realizacji inwestycji
podejmuje si¢ na podstawie wyniku oceny jej efektywnosci metodami uwzgled-
niajacymi zmiany warto$ci pienigdza w czasie (metodami zdyskontowanymi).
W ramach tych metod wykorzystuje si¢ najczesciej dwa wskazniki: zdyskontowa-
na warto$¢ netto projektu (NPV) oraz wewnetrzng stope zwrotu zwykla (IRR) lub
zmodyfikowang (MIRR).

Zaktualizowana warto$¢ netto jest (NPV). Jest ona sumg zdyskontowanych
réznic miedzy wplywami i wydatkami pieni¢znymi z calego okresu realizacji
i eksploatacji przedsigwzigcia inwestycyjnego, przy okreslonym poziomie stopy
dyskontowej. Odzwierciedla ona korzysci jakie moze przynie$¢ inwestorowi reali-
zacja projektu. Korzysci te wyrazaja si¢ w nadwyzkach przychodéw nad kosztami
inwestycyjnymi i operacyjnymi.

125 Por:S. Sojak, H. Jozwiak, Rachunek kosztow... op. cit., s. 68.
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n i=
NPV = 3 CE -a,+TV-a = 3 DCF,

i=0 i=0
gdzie:
CF,, - strumienie pieniezne netto w i-tym roku realizacji i eksploatacji
przedsiewziecia,

CF, = Z,,-(1-T,)+ A, —N, - ACO,

Z,i — zysk operacyjny w danym roku obliczeniowym,

T; - stopa podatku dochodowego w danym roku obliczeniowym,

A; - stopa podatku dochodowego w danym roku obliczeniowym,

N; - wydatki inwestycyjne na majatek trwaly w danym roku obliczeniowym,
ACO; - zmiana warto$ci majatku obrotowego w danym roku obliczeniowym,

ACO, = CO,RCO, ,

TV - wartos$¢ koncowa (rezydualna) projektu,
aj — wspolczynnik dyskonta dla i-tego roku obliczeniowego

1
a, = ,
! (1+d)1

d - stopa dyskonta, réwna §redniowazonemu kosztowi kapitatu finansujacego
dang inwestycje,

i — kolejne okresy obliczeniowe, poczynajac od momentu poniesienia pierw-
szych wydatkéw inwestycyjnych,

a, — wspolczynnik dyskontowy dla ostatniego roku obliczeniowego,

DCF; - zdyskontowane strumienie pieniezne netto w danym roku
obliczeniowym.

Stopa dyskonta odzwierciedla koszt alternatywnego zastosowania kapitatu
przy takim samym ryzyku finansowym. Zalezy ona od ogélnego poziomu stopy
procentowej oraz ryzyka zwigzanego z zastosowaniem kapitalu w konkretnym
przedsiewzieciu inwestycyjnym. Im wyzsze ryzyko tym wyzsza musi by¢ stopa
dyskontowa. Tym samym rosng wymagania w zakresie oczekiwanych efektow
zwigzanych z dana inwestycja. Rownoczesnie trudniej jest o projekty, ktorych
realizacja przyczyniataby si¢ do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.

Najprostsza alternatywa dla kapitalu inwestora sa obligacje Skarbu Panstwa lub
lokata bankowa gwarantowana przez panstwo. Z tytulu wyzszego ryzyka zwia-
zanego z dzialalno$cig gospodarcza inwestor oczekuje wyzszego wynagrodzenia
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z tytulu wylozonego kapitalu w poréwnaniu z oprocentowaniem np. depozytow
bankowych. Innymi stowy wlasciciel kapitatu oczekuje premii za ryzyko'*.

Istotny wplyw na poziom stopy dyskontowej ma struktura zrédel finansowania
inwestycji. Optymalne uksztaltowanie tej struktury wymaga uwzglednienia'”":

a) takiej relacji miedzy kapitalem wlasnym i obcym, ktéra nie spowodowata-
by nadmiernego uzaleznienia od zewnetrznych dostawcow kapitatu,

b) takiego okresu splaty kapitalu obcego, ktéry bedzie uwzglednial mozliwo-
$ci jego obstugi z efektow uzyskiwanych dzigki danej inwestycji,

c) kosztu kapitalu pozyskiwanego z r6znych zrodel.

W zalezno$ci od przedmiotu analizy i ryzyka zwigzanego z uzyskaniem prze-
widywanych strumieni pienieznych stope dyskontowg opiera si¢ na:

a) rynkowej stopie procentowej,

b) rynkowej stopie procentowej skorygowanej o premie za ryzyko

c) $redniowazonym koszcie kapitatu finansujacego inwestycje.

Wartos$¢ koncowa projektu okresla si¢ czesto metoda wartosci likwidacyjne;.
Zaklada si¢ wowczas, ze na koniec okresu obliczeniowego aktywa powstale
w wyniku inwestycji zostang sprzedane, a z wplywow powstatych w wyniku tej
sprzedazy pokryte beda koszty likwidacji przedsiewziecia.

Przedsiewzigcie jest optacalne, jezeli NPV 1 0. Przedsiewziecie jest tym bardziej
efektywne, im NPV jest wyzsze od zera. Jezeli NPV jest rowne 0, wowczas inwestor
moze oczekiwaé takiej stopy korzysci, jaka zalozono w przyjetej stopie dyskon-
towej. W przypadku NPV wiekszego od zera inwestor moze oczekiwa¢ korzysci
odpowiednio wyzszych, ktére korzystnie wplyna na przyrost wartosci przedsie-
biorstwa. NPV nizsze od zera nie oznacza, ze przedsiewzigcie bedzie generowalo
strate. Projekt inwestycyjny jest odrzucany dlatego, ze stopa mozliwych korzysci
jest nizsza od oczekiwanego przez inwestora poziomu. Realizacja takiego projektu
spowodowatlaby spadek wartosci przedsigbiorstwa.

W sytuacji, gdy kilka rozpatrywanych wariantéw przedsiewziecia inwesty-
cyjnego wykazuje nieujemng zaktualizowana wartos¢ netto (NPV) zachodzi ko-
nieczno$¢ wyboru wariantu najbardziej korzystnego. Jezeli rozpatrywane warianty
charakteryzujg si¢ podobnymi nakladami inwestycyjnymi o identycznym rozkla-

126 ‘W przypadku polskich przedsiebiorstw okreslenie wysoko$ci premii za ryzyko
wigze si¢ z pewnymi trudnos$ciami. Zwigzane s3 one z brakiem wiarygodnej bazy infor-
macyjnej umozliwiajacej kalkulacje tego ryzyka. Dlatego, w praktyce wykorzystuje si¢
podejécie uproszczone, bazujace na skalkulowanej dla rynkéw europejskich (4%) i po-
wiekszonej o premie¢ za dodatkowe ryzyko dla danego kraju, ktéra w przypadku Polski
waha si¢ w przedziale 2,00 do 2,25%. Wobec powyzszego premia za ryzyko inwestycyjne
dla polskich przedsiebiorcéw waha si¢ w przedziale 6% — 5,25% (por: M. Melich, Wycena
wartosci firmy, w: A. Szablewski, R. Tuzimek (red) Wycena i zarzgdzanie wartoscig firmy,
wyd. Poltext, Warszawa 2005, s. 163).

127 R. Rebis, Finansowanie inwestycji przedsigbiorstw, wyd. Difin, Warszawa2014, ss. 64 — 65.
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dzie czasowym, wowczas wybiera sie ten wariant dla ktorego NPV jest najwyzsze.
Natomiast wtedy, gdy wysoko$¢ i rozkltad czasowy wydatkéw inwestycyjnych w po-
szczegblnych wariantach jest zréznicowany wyboru wariantu najkorzystniejszego
dokonuje si¢ w oparciu o relacje wartosci NPV do wartosci biezacej wydatkéw
inwestycyjnych (PVI), okreslang jako wskaznik wartosci biezacej netto (NPVR).

NPVR =22%

PVI

Wskaznik ten przy dodatniej warto$ci NPV przyjmuje wartosci wyzsze od 1,
za$ przy NPV =0, przyjmuje warto$¢ 1. Najkorzystniejszym wariantem jest ten dla
ktorego warto$¢ wskaznika NPVR jest najwyzsza.

Innym wskaznikiem, ktéry moze by¢ wykorzystany przy wyborze najkorzyst-
niejszego wariantu inwestycyjnego w warunkach zréznicowanych wariantéw
inwestycyjnych jest indeks rentownosci (RI). Liczony jest on wedlug wzoru:

RI=22

PVl
gdzie:
PVB - zdyskontowana warto$¢ dodatnich strumieni pieni¢znych dla danego
wariantu inwestycyjnego.
Z rozpatrywanych wariantéw najkorzystniejszym jest ten dla ktérego warto$é
RI jest najwyzsza. Migdzy wskaznikami NPVR i RI istnieje $cista wspotzaleznosc,
a mianowicie:

NPVR = RI -1

Wdrozenie projektéw o dodatniej wartos¢ NPV korzystnie wplywa na warto$é
przedsiebiorstwa, odpowiednio ja podwyzszajac. NPV> 0 to warto$¢ dodana do
aktualnej wartosci przedsigbiorstwa. Im wiecej projektéow o dodatniej wartos¢
NPV, tym wyzsza warto$¢ spolki, ktora je realizuje.

Drugim kryterium oceny efektywnosci inwestycji nalezacym do grupy metod
zdyskontowanych jest wewnetrzna stopa zwrotu (IRR), ktérg liczy sie wedlug
wzoru:

PV\i, —i
IRR =i +—( 2 1)
1 PV+NV
gdzie:
PV — warto$¢ dodatnia NPV dla nizszej stopy dyskontowej i,
NV — warto$¢ ujemna NPV dla wyzszej stopy dyskontowe;j i,

Roéznica migdzy i, a i, nie powinna by¢ wyzsza od 2 punktéw procentowych.
Warto$¢ IRR ustala sie wiec metoda kolejnych przyblizen. Okresla ona taka stopa
procentowsy, przy ktérej NPV osigga warto$¢ zerowa (por. rys. 4.1).
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NPV A

IRR r

Rys. 4.1. Graficzna ilustracja wewnegtrznej stopy zwrotu

Zrédlo: opracowanie wlasne

Projekt nie moze by¢ zaakceptowany jezeli IRR jest nizsza od skalkulowanej
stopy dyskonta ,,d”. Stopa dyskontowa wyraza bowiem oczekiwang przez inwestora
stope zwrotu od zaangazowanego przez niego kapitatu. Nizsza stopa oznaczalaby
bowiem zmniejszenie lub pozbawienie przedsiebiorcy premii za ryzyko inwe-
stycyjne. Sposréd wariantéw przedsiewziecia spelniajacych powyzszy warunek
nalezy wybrac ten, dla ktérego IRR osiaga najwyzszy poziom.

Rozwdj przedsiebiorstwa powoduje wzrost jego wartosci wtedy, kiedy realizo-
wane projekty charakteryzuja si¢ wyzsza efektywnoscia od osiaganego dotychczas
poziomu. Dokonujac wyboru strategii rozwoju przedsigbiorstwa nalezy poszu-
kiwac¢ takich projektow, dla ktérych NPV jest wyzsze od zera, a IRR jest wyzsze
od przyjetej stopy dyskontowej ($redniowazonego kosztu kapitatu finansujacego
inwestycje).

4.4. Strategiczna karta dokonan

Wartos¢ przedsigbiorstw zalezy od oczekiwanych w przyszto$ci wynikow
ekonomicznych. Znajduja one odzwierciedlenie w strategii wykorzystania posia-
danych zasobow (materialnych i niematerialnych). Badania prowadzone w gospo-
darce amerykanskiej wykazuja, Ze jeszcze w roku 1982 warto$¢ ksiegowa aktywow
stanowifa 62% wartoéci rynkowej przedsiebiorstw, w roku 1992 juz tylko 38%,
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za$ pod koniec lat dziewie¢dziesigtych XX wieku jej udzial spadt do 10 - 15%'*.
Wskazuje to na rosngcy wzrost roli kapitalu intelektualnego w rozwoju przedsie-
biorstw. Dzigki temu kapitalowi firmy'*:

a) utrzymuja dobre stosunki z klientami, dzigki ktérym zapewnia si¢ lojalno$¢

obecnych klientéw oraz efektywna i wydajna obstuge nowych grup klientéw
i obszaréw rynku,

b) wprowadzaja innowacyjne produkty i ustugi, pozadane przez docelowe

grupy klientow,

c) szybko i relatywnie tanio wytwarzajg produkty i $wiadczg ustugi o wysokiej

jakosci, dostosowane do indywidualnych potrzeb klientow,

d) motywuja pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji, ciaglego doskonalenia

procesow, poprawy jakosci i skrocenia czasu reakcji na potrzeby klientow,

e) rozwijaja technologie informatyczne, bazy danych i systemy informacyjne.

W swietle powyzszego, jak zauwaza D. P. Norton, warto§¢ w epoce
postindustrialnej'*:

1) Nie zalezy bezposrednio od wysokosci nakladéw w danym czasie. Inwestycje
w wiedze mogg by¢ nieprzydatne dla jednych projektéw i bezcenne dla innych
projektow.

2) Zalezy od otoczenia (kontekstu), w ktérym realizowany jest dany projekt. Gwat-
towna zmiana otoczenia moze spowodowac radykalng zmiane wartosci.

3) Jest pochodng na ogét okreslonego zbioru zasobéw niematerialnych i mate-
rialnych. Na przyklad sprzedaz samochodu powigzana jest czesto ze sprzedaza
kredytu i ubezpieczenia.

Swiadomo$¢ tego faktu wymaga zmiany podejécia do zarzadzania przedsie-
biorstwem. To pracownicy wykorzystujac swoja wiedze i dostgpne informacje
przyczyniaja sie do tworzenia nowej wartosci. Dlatego muszg zna¢ nie tylko
zadania biezace, lecz réwniez cele strategiczne. Wystepuje wigc koniecznos¢ lep-
szego powigzania celow strategicznych przedsigbiorstwa z celami operacyjnymi
komorek organizacyjnych. Narzedziem umozliwiajacym takie powiazanie jest
strategiczna karta wynikéw (balanced scorecard)™. Jest ona wielokryterialng
koncepcja przekladania strategii na zadania operacyjne oraz pomiaru dokonan
w réznych obszarach dzialalnosci podmiotu gospodarczego.

128 Por:R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Praktyka. Centrum Informacji
Menedzera, Warszawa 2001, ss. 5, 6. W wielu duzych firmach o znaczeniu miedzynarodowym udziat
warto$¢ intelektualnej w warto$ci rynkowej jest jeszcze wyzszy. Na przyktad w Coca Coli szacuje si¢
go na 96%, w Microsofcie na 94%, w ABB na 87% (por: A. Jarugowa, Rachunkowos¢ zarzgdcza na
Swiecie wczoraj - dzis - jutro. ,Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 1999, nr 1.

129 R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przeltozy¢ strategie na dziatania.
PWN, Warszawa 2001, s. 23.

130 Por: A. Fazlagic, Balanced Scorecard - skazani na monopol?. “Controlling i rachunkowo$¢
zarzadcza’, 2002, nr 2.

131 W literaturze polskiej nazywana réwniez strategiczna kartg dokonan.
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Dzieki tej karcie uwaga pracownikéw jest kierowana nie tylko na cele finansowe
firmy, lecz réwniez te dziatania, ktore wywieraja istotny wplyw na przyszta wartos¢
przedsigbiorstwa. Pozwala ona na polgczenie krotkoterminowej efektywnosci z diu-
gookresowymi czynnikami kreowania wartosci. Nie jest tradycyjnym systemem
kontroli wynikéw przedsigbiorstwa, lecz systemem wzajemnego informowania
i uczenia si¢. Stosuje sie ja dla potrzeb weryfikacji strategii rozwoju przedsigebiorstwa
i uzgadniania (wzajemnego dostosowania) dziatan poszczegdlnych komoérek organi-
zacyjnych koniecznych dla zapewnienia realizacji koncowego celu firmy.

W koncepcji balanced scorecard przedsigbiorstwo i jego cele rozpatrywane
sa3 w czterech plaszczyznach: rozwoju, proceséw wewnetrznych, klientéow i fi-
nanséw. Miedzy tymi plaszczyznami wystepuja Scisle powigzania o charakterze
przyczynowo-skutkowym. Pozwala to na opracowanie $ciezek strategicznych od-
zwierciedlajacych strategiczne cele przedsigbiorstwa. W kazdej z tych plaszczyzn
identyfikuje si¢ cele ogdlne i szczegdtowe, ich mierniki (finansowe i niefinansowe)
oraz dzialania niezbedne do osiagniecia planowanego wzrostu wartoéci. Liczba
celow w jednej plaszczyznie nie powinna by¢ zbyt duza. Na ogdt za optymalne
rozwigzanie uwaza sie 4-5 celéw'*

Miedzy poszczegolnymi plaszczyznami wystepuja Sciste powigzania. Np. osia-
gniety poziom rentownosci zalezy m.in. od wielkosci, ktéra w duzym stopniu jej
pochodng lojalnosci klientéw. Ta za$ zalezy od terminowosci dostaw oraz czasu
i jakosci ich obstugi. Na jakos¢ obstugi z kolei duzy wptyw maja kwalifikacje pra-
cownikow i wyposazenie techniczne. Nie ma zatem w przedsi¢biorstwie zdarzenia,
ktére nie powodowaloby okreslonych skutkéw ekonomicznych, badz to poprzez
przysparzanie przychodéw, generowanie kosztéw lub réwnoczesny wplyw na
poziom przychodéw i kosztéw. Oznacza to, ze kazda komoérka organizacyjna,
niezaleznie od realizowanych zadan i kazdy zatrudniony pracownikéw maja okre-
slony udzial (zréznicowany zaleznie od pelnionej funkcji) w konncowym wyniku
finansowym przedsiebiorstwa. Skuteczne zarzadzanie przedsi¢biorstwem nie jest
mozliwe bez odpowiedniego systemu mierzenia i kontrolowanie tego udziatu.

W plaszczyznie finansowej znajduje odzwierciedlenie konicowy cel kazdej or-
ganizacji gospodarczej, jakim jest wzrost jej wartosci. Cel ten moze by¢ podzielony
na kilka celéw czastkowych, ktoérych osiggniecie moze by¢ rozlozone w czasie.
Wartos¢ kazdego z celéw finansowych moze by¢ wyrazona przy pomocy réznych
miernikéw. Cele i mierniki w plaszczyznie finansowej stanowia punkt odniesienia
do celéw i miernikéw okreslonych w pozostalych ptaszczyznach. Stanowia one
odpowiednie ogniwa w tancuchu przyczynowo-skutkowym dziatan realizowanych
w réznych komorkach organizacyjnych przedsigbiorstwa. Cele i mierniki w roz-
nych okresach ,zycia” przedsi¢biorstwa sg inne. Zmieniajg si¢ wraz ze zmiang

132 Por: T. Wozniak, Ile celow i miernikow powinna zawieral Strategiczna Karta Wynikow,
»Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza” 2014, nr 5.
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warunkoéw zewnetrznych i wewnetrznych. W okresie poczatkowym dominuja cele
zwigzane z rozwojem przedsigbiorstwa, jego ekspansja rynkowg. W okresie stabi-
lizacji uwaga przesuwa si¢ na rentownos$¢ prowadzonej dzialalnosci. Wigkszego
znaczenia nabierajg procesy kontroli kosztow i rentownosci produktéw, klientow,
rynkéw. W kazdym etapie rozwoju przedsigbiorstwa w celach i miernikach finan-
sowych powinno by¢ uwzglednione ryzyko finansowe. Dazenie do wzrostu efek-
tywnosci za wszelka cen¢ moze doprowadzi¢ do nadmiernego wzrostu ryzyka (np.
nadmierna koncentracja sprzedazy na najbardziej rentownym rynku moze grozi¢
bankructwem w przypadku gwaltownego zalamania sie sprzedazy na tym rynku
spowodowanego pojawieniem si¢ silnego konkurenta). Dlatego wiele przedsie-
biorstw ubezpiecza sie przed taka sytuacja dywersyfikujac rynki, produkty, klien-
tow, itp. Oznacza to na ogdl godzenie si¢ na wolniejsze tempo wzrostu wartosci
przedsiebiorstwa. Spadek ryzyka oplacony jest nizszym poziomem efektywnosci.
Przyktadowe cele i mierniki w plaszczyznie finansowej zawiera tabela 4.1.

Tabela 4.1. Przyktadowe cele i mierniki w plaszczyZnie finansowej

Cele Mierniki

Osiagniecie okre$lonej stopy Relacja ksiegowego zysku do $redniej wartoéci
zwrotu z kapitaléw wlasnych | kapitaléw wlasnych w danym przedziale czasowym,
efekt dZzwigni finansowej

Wzrost wykorzystania Produktywno$¢ aktywdw mierzona warto$cia
aktywow produkgji sprzedanej

Wzrost rozmiaréw sprzedazy | Stopa wzrostu sprzedazy wedlug segmentéw rynku
mierzona relacja sprzedazy planowanej do sprzedazy

dotychczasowej
Wzrost udziatu sprzedazy na | Udzial sprzedazy eksportowej w sprzedazy ogdtem
rynkach zagranicznych w okresie planowanym
Obnizenie kosztow Relacja jednostkowego rzeczywistego kosztu wytwo-
wytwarzania rzenia do kosztu wzorcowego (planowanego)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wyn-
ikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatania. PWN, Warszawa 2001, s. 62

Kolejnym waznym obszarem dziatalno$ci przedsiebiorstwa jest sprzedaz i bez-
posrednio z nig zwigzana plaszczyzna klienta. Jedynym racjonalnym uzasadnie-
niem dla przedsigbiorczosci gospodarczej jest tworzenie klienteli. Fundamentem
przedsigbiorstwa jest klient, ktory placi za konkretne produkty i ustugi i dzigki
ktoremu przedsiebiorstwa moga trwa¢ i rozwija¢ si¢. Nie jest wazne co mysla
o produktach ich wytworcy (przedsigbiorcy, menedzerowie), lecz istotne jest jak je
postrzegaja klienci i jakg im przypisuja wartos¢. Wartos¢ ta musi by¢ na poziomie
zapewniajacym zaspokojenie ich potrzeb. Musza mie¢ oni poczucie, ze warto$¢,
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ktdra otrzymuja jest rOwna co najmniej cenie jaka placg za produkt lub ustuge lub
réwnowazna innemu wyrzeczeniu, ktére muszg ponies¢ by je otrzymaéd. Zadne
przedsiebiorstwo nie jest w stanie spetni¢ oczekiwan wszystkich klientow, dlatego
konieczne jest jednoznaczne okreslenie grup klientéw, ktérym bedzie oferowalo
swoje produkty (ustugi). Oczekiwania tych grup sa podstawg projektowania i wy-
twarzania okreslonej warto$ci uzytkowej produktow.

Na warto$¢ dla klienta wplywa wiele czynnikéw do ktorych nalezg jako$é
produktow, cena, warunki zakupu, jakos¢ obstugi, serwis, itp. Jako§¢ produktow
okreslona jest przez zespdt cech nadanych im w procesie wytwarzania, ktore
sprawiajg, Ze zaspokaja on okreslone potrzeby odbiorcéw. Wytworzenie tych cech
wigze si¢ z okreslonymi kosztami. Im wyzszy standard posiadaja poszczegdlne
cechy tym wyzsze sg koszty wytwarzania, ktére w konfrontacji z ceng okreslaja
poziom wartosci dla wlasciciela przedsiebiorstwa. Przedsigbiorczos¢ przejawia sig
miedzy innymi w tym, Zze podmiot gospodarczy potrafi dostarczy¢ klientowi taki
produkt lub ustuge, ktére beda posiadaly niezbedny zestaw cech o odpowiednim
standardzie, a rownocze$nie koszty jego wytworzenia i dostarczenia do klienta
beda nizsze od ceny, ktora klient jest sktonny zaptaci¢. Producent w celu obnizenia
kosztow nie moze obniza¢ jakosci ponizej pewnego minimalnego standardu.

W gospodarce konkurencyjnej nie moze réwniez podnosi¢ dowolnie ceny
w celu odpowiedniego zrekompensowania kosztéw. Cena bowiem jest parame-
trem niezaleznym od pojedynczego wytworcy. Przedsiebiorstwo, ktére chce funk-
cjonowaé na danym segmencie rynku musi dostosowac si¢ do jego warunkow.
Koszty firmy nie leza w sferze zainteresowania klientéw. Ci chca bowiem naby¢
dobre produkty (o okreslonym poziomie jakosci) na korzystnych warunkach (po
mozliwie najnizszych cenach, czesto z odroczonym terminem platnosci) i chca by¢
sprawnie i mile obstuzeni. Klienci chcg by¢ zadowoleni pod kazdym wzgledem.
Ich zadowolenie przeklada si¢ na przyszly popyt. Klienci zadowoleni przywiazuja
sie do przedsigbiorstwa. Dokonujg nowych zakupéw i czgsto sprowadzaja no-
wych klientéw. Tworza w otoczeniu dobrg opinie o przedsigbiorstwie, ktora jest
niezbedna dla zdobycia i utrwalenia okreslonej pozycji rynkowej. Przedsiebiorcy
i menedzerowie rozumiejacy ten problem dbaja o klientéw. Nie ograniczaja si¢
tylko do spraw techniczno-produkcyjnych, gdyz wiedza, ze dla osiggnigcia suk-
cesu rynkowego nie wystarczy wytworzenie produktéw nawet o najwyzszych
parametrach technicznych i uzytkowych. Klient wymaga czegos wiecej, a niejed-
nokrotnie z uwagi na swoje dochody oczekuje produktéw o nizszym standardzie,
lecz bardziej dostosowanych do jego aktualnych oczekiwan.

Przedsigbiorstwo nie moze zaniedbywa¢ kontaktéw ze swoimi klientami. Kon-
centracja jedynie na rozwigzywaniu probleméw wewnetrznych (technicznych,
produkcyjnych, organizacyjnych) fatwo moze doprowadzi¢ do zapomnienia
o klientach i utracenia zdobytej pozycji rynkowej, co zaowocuje spadkiem sprze-
dazy i tym samym spadkiem efektywnosci prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.
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Klient postrzega warto$¢ przez pryzmat uzytecznosci produktu, ktéry nabywa.
Zakupi dany produkt wowczas, gdy musi przeznaczy¢ mniej na uzyskanie okre-
slonej uzytecznosci niz w przypadku innego produktu. Jak stusznie zauwaza H.
Simon, klient w swoim wyborze kieruje si¢ kryterium uzytecznosci netto, ktora
jest roznica miedzy uzytecznoscig postrzegang przez klienta a ceng produktu.
Przedsigbiorstwo, ktére przestanie dostarcza¢ klientowi oczekiwanej przez niego
uzytecznosci netto wypadnie z rynku i tym samym nie dostarczy odpowiedniej
wartosci wlascicielowi. Klient zakupi inne produkty (innych przedsiebiorstw),
dla ktérych relacja miedzy oceniang przez niego uzytecznoscig a ceng bedzie
najkorzystniejsza.

Efektywne wykorzystywanie przez przedsiebiorstwo jego zasobow jest moz-
liwe tylko wtedy, gdy beda zabezpieczone interesy klientéw, a nie odwrotnie.
W praktyce moze wystapi¢ konflikt miedzy dazeniem do lepszego wykorzystania
posiadanych zasobow firmy a wartoscig dla klientéw. Na przyklad lepszemu
wykorzystaniu czynnikéw produkcji i obnizeniu kosztéw wytwarzania sprzyja
wydluzenie serii produkcyjnych. Jednakze czesto postrzegane jest to przez klien-
tow jako obnizenie warto$ci, mimo, ze produkty wytwarzane seryjnie moga by¢
lepiej dopracowane pod wzgledem konstrukcyjnym i technologicznym. Moga
charakteryzowa¢ si¢ wyzszymi parametrami technicznymi i uzytkowymi. Mimo
to, przedsigbiorstwo musi podporzadkowac swojg oferte oczekiwaniom klientow,
gdyz w przeciwnym przypadku pozostanie z niesprzedanymi produktami. Ich
szablonowo$¢ i powszechnos¢ moze by¢ przez klientéw 7le odbierana. Pomnaza-
nie warto$ci wlascicieli kosztem wartosci klientéw w gospodarce konkurencyjnej
moze si¢ zdarzy¢ jedynie w krotkich okresach, dopdki klienci sie nie zorientuja,
ze sg zle traktowani lub ich oczekiwania nie sg wlasciwie zaspokajane. Kara jaka
moze spotka¢ przedsigbiorstwo za takie praktyki moze by¢ réwna jego upadlosci.
Dlatego wazne jest do zachowania wlasciwej réwnowagi miedzy efektywnoscia
wykorzystania zasobéw przedsiebiorstwa a warto$cig postrzegang przez klientow
(rys. 4.2).

Warto$¢ postrzegana

przez klientow

Wysoka wartos¢ dla klientow

Niskie koszty i
Niska cena

Wysoka warto$¢ dla klientow

Wysokie koszty i
wysoka cena

Niska wartos$¢ dla klientow

Niskie koszty i
Niska cena

Niska warto$¢ dla klientow

Wysokie koszty i
wysoka cena

Koszty i cena produktow

Rys. 4.2. Relacja miedzy kosztem i ceng a wartoscig postrzegang przez klientow
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Lepsze wykorzystanie zasobéw umozliwia obnizenie kosztéw i ceny. Jednakze
tym korzystnym zjawiskom produkcyjnym (jak wspomniano wczesniej) towarzy-
szy czesto spadek wartosci dla klientéw. Produkty nie posiadajgce cech indywi-
dualnych réznigcych ich od innych wyrobéw nie pozwalaja na wyréznienie po-
szczegblnych klientéw sposréd innych nabywcéw. Konkretny nabywca postrzega
to jako utrate swojej indywidualno$ci i takie produkty przestaja spetniac jego ocze-
kiwania, przez co ich warto$¢ w jego przekonaniu spada. Wartos¢ w opinii klienta
to nie tylko cena. Wielu spo$rdd nich jest sklonnych zaptaci¢ wyzsza ceng byle
tylko naby¢ produkt, ktorego nie posiadaja sasiedzi, znajomi lub wspdtpracownicy.

Osiagniecie korzystnej relacji miedzy wartoscig (uzytecznoscia) dla klientow
a ceng i kosztem produktéw nie musi oznacza¢ wytwarzania wyrobow o najwyz-
szych parametrach technicznych czy uzytkowych. Dazac do wzrostu efektywnosci,
przedsiebiorstwa powinny umieszczaé swoje produkty w strefie wokoét przekatnej
prostokata na rys. 3.4. Tylko wtedy klienci, ktérzy kupuja dany produkt moga mie¢
poczucie, ze uzyskuja dobrag wartos¢, za$ przedsiebiorstwo moze zoptymalizowa¢
réznice miedzy ceng produktu a kosztami jego wytworzenia.

Wysoka efektywnoscig moga charakteryzowac sie tylko te podmioty gospodar-
cze, ktére dostarczajg klientom oczekiwanej przez nich uzyteczno$ci (wartosci)
oraz dostosowuja swoj potencjal gospodarczy (wielko$¢ i strukture zasobow) do
mozliwosci rynkowych. Stusznie zauwaza P.E Drucker, ze dla stworzenia niezbed-
nej przedsiebiorstwu klienteli, musi ono ,,kontrolowa¢ zasoby wytwarzajace bogac-
two” Kierujac si¢ zasada efektywnosci, wlasciciele (menedzerowie) dostosowuja
przedsiebiorstwa (ich wielko$¢, strukture produkcyjng, strukture organizacyjna,
itp.) do mozliwosci sprzedazy a nie do osobistych ambicji. Muszg jednak dokona¢
wyboru okreslonego typu strategii. Moze to by¢ strategia niskich kosztow, strategia
lidera produktu, strategia kompleksowych rozwigzan dla klientéw lub strategia
innowacji wartosci'*.

Rosnaca efektywnos¢ organizacji gospodarczej w dtugim okresie oznacza, ze
zaspokaja ono coraz lepiej potrzeby klientéw dostarczajac im coraz wyzszej war-
tosci (uzytecznosci). Oceniajgc efektywnos¢ podmiotéw gospodarczych oceniamy
réwnoczesnie ich prace na rzecz otoczenia, a w szczegdlnosci klientow.

Przyktadowe zestawienie celow i miernikdw w plaszczyznie klienta zawiera
tabela 4.2.

Realizacja celéw sformutowanych w plaszczyznie finansowej i klienta zalezy
od organizacji i kosztéw proceséw wewnetrznych, na ktdre skladaja si¢ procesy
innowacyjne, procesy operacyjne oraz procesy obstugi posprzedaznej. W przy-
padku proceséw innowacyjnych chodzi o rozpoznanie dtugookresowych potrzeb
klientéw i sposobow ich zaspokajania oraz kierunkéw zmian w tym zakresie.
Rozpoczecie produkeji nowego wyrobu musi by¢ poprzedzone odpowiednimi

133 Szerzej na ten temat pisza: R. S. Kaplan, D. P. Norton, Mapy strategii... op. cit., ss. 354 — 372.
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pracami przygotowawczymi. Prace te polegaja na opracowaniu zatozen konstruk-
cyjnych przyszlego produktu (przygotowanie konstrukcyjne - KPP), opracowaniu
technologii wytwarzania (technologiczne przygotowanie produkcji TPP), oraz
organizacji procesu wytwodrczego i uruchomieniu produkcji (organizacyjne przy-
gotowanie produkeji — OPP). Calos¢ tych prac nosi nazwe technicznego przygo-
towania produkcji. Od jakosci tego przygotowania zalezy w duzym stopniu jako$¢
produktow, sprawnos¢ przebiegu produkeji i wprowadzenie produktu na rynku.

Tabela 4.2. Cele i mierniki w plaszczyZnie klienta

Cele Mierniki
Udzial w rynku | Udzial mierzony liczbg klientéw, warto$cia lub iloscig sprzedazy
Zdobywanie Tempo pozyskiwania nowych klientéw (relacja nowo pozyskanych
klientow klientéw do liczby dotychczasowych klientéw)
Utrzymanie Np. Liczba klientéw obstugiwanych od n lat w aktualnej liczbie
klientéw klientéw ogdtem
Satysfakcja Stopient zadowolenia klientéw z poszczegdlnych elementdéw kreowa-
klientow nej wartosci
Rentownos¢ Zysk uzyskiwany dzieki obstudze poszczegdlnych klientéw, grup
klientow klientéw lub segment6éw rynku np. w stosunku do ponoszonych

kosztow lub wykorzystywanych zasobow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wyn-
ikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatania. PWN, Warszawa 2001, s. 75

Wprowadzanie do produkcji nowych wyrobéw musi nastepowaé odpowiednio
wczesniej przed wycofaniem z produkcji wyrobow starszych, ktorych cykl zyciowy
dobiega konica. Jest to podyktowane tym, ze opanowanie nowej produkgji, jak row-
niez zdobycie przez nowy wyrdb okreslonej pozycji na rynku wymaga pewnego
czasu. Gdyby rozpoczyna¢ prace nad nowym produktem w koricowej fazie cyklu
zyciowego produktu wytwarzanego w wczeéniej, wowczas w przedsiebiorstwie
wystepowalyby okresy, w ktérych wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych bytoby
bardzo niskie. Tym samym niskie bytyby wplywy z tytulu sprzedazy. Mogltyby one
nie wystarczy¢ na pokrycie kosztow stalych. Kazde przedsigbiorstwo powinno
mie¢ zatem odpowiednig liczbe produktéw w réznych fazach cyklu zyciowego, by
mie¢ zapewniony systematyczny dopltyw srodkéw finansowych z tytutu sprzedazy
niezbednych do finansowania swojej dzialalnosci.

W przypadku proceséw operacyjnych istotnego znaczenie maja trzy zagadnie-
nia: czas trwania procesow (cykl rotacyjny zapasow, dtugos¢ cyklu produkcyjnego,
szybkos¢ obstugi klientéw), jako$¢ proceséw, ktorych skutkiem jest jakos¢ pro-
duktéw i ustug i satysfakcja klientéw z dokonanych w przedsiebiorstwie zakupow
oraz koszty realizacji procesow.
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Czas trwania proceséw zalezy od organizacji proceséw produkcji i procesow
pracy, od stosowanych technologii, technicznego uzbrojenia pracy, poziomu
informatyzacji przedsiebiorstwa, itp. Istotnym skutkiem trwania proceséw opera-
cyjnych jest rotacja zaangazowanych kapitalow i koszty ich zamrozenia. Im krocej
trwajg te procesy, tym wieksza mozna zrealizowa¢ sprzedaz w jednostce czasu,
tym mniej trzeba zaangazowac kapitalu na jednostke sprzedazy i tym nizsze beda
koszty zamrozenia kapitatu.

Jakos¢ proceséw znajduje bezposredni wyraz w jakosci wytwarzanych produk-
tow i ustug, ktora zalezy od jakosci projektu (wzorca produktu, ustugi) oraz jakosci
wykonania. Jakos$¢ projektu okreslona jest przez zatozenia konstrukcyjno-techno-
logiczne produktu. Na jej poziom decydujacy wplyw wywierajg projektanci. Na-
tomiast jako$¢ wykonania zalezy od wielu czynnikéw. Podstawowym czynnikiem
jest jako$¢ projektu. Wyrdb nie moze mie¢ wyzszej jakosci niz to zatozono w pro-
jekcie. Wérdd innych czynnikéw istotne znaczenie maja takie jak: jakos¢ pracy,
przestrzeganie dyscypliny technologicznej, jakos¢ materialéw i surowcow, czesci
i podzespotéw oraz jako$¢ srodkéw pracy wykorzystywanych przy wytwarzaniu
produktow (por. rys. 4.3).

Jakos¢ projektu

Jakos$¢ srodkéw

pracy
Jakosé Jakosé
materiatéw . > Jakos$¢ wyrobu
. < wykonania
i surowcow

Jakos$é pracy

Rys. 4.3. Czynniki ksztattujgce jakos¢ wyrobow

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wyboér poziomu jakosci projektu wiaze sie z obstugg posprzedazng klientéw,
powinna by¢ uwzgledniona w rachunku ekonomicznym jakosci. Elementami
tego rachunku jest warto$¢ uzytkowa produktéw (Q) oraz koszty zwigzane z jej
pozyskaniem (wytworzeniem) i uzytkowaniem. Koszty te zmieniajg si¢ wraz ze
zmiang poziomu warto$ci uzytkowej. Wyzszy poziom jakosci wymaga poniesienia
wyzszych kosztéw produkcji, lecz na ogot nizszych kosztéw uzytkowania. Nizszy
poziom jakosci obniza koszty produkcji, lecz zwieksza koszty uzytkowania produk-
tow. Z kolei jakos¢ wykonania ma wplyw na poziom brakéw oraz kosztéw i strat
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z nimi zwigzanych (straty z tytulu brakéw nienaprawialnych, koszty usuwania wad
produktow, koszty reklamacji, itp.) i poziom satysfakcji klientéw z tytutu nabytych
produktow czy uslug.

Niemale znaczenie majg rowniez koszty realizacji proceséw zwigzane nie tylko
z bezpo$rednim zuzyciem czynnikéw produkeji, lecz réwniez z funkcjonowaniem
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa. Problemy zarzadza-
nia i kontroli tych kosztéw omdéwiono w nastepnych rozdziatach.

Tabela 4.3. Przyktadowe cele i mierniki w plaszczyZnie procesow wewnetrznych

Cele Mierniki
Spadek kosztow Dlugo$¢ cyklu operacyjnego (suma cykli rotacji w dniach
zamrozenia kapitatow | zapaséw i naleznoéci)
Skrécenie cyklu Srednia liczba dni uptywajgca od ztozenia zaméwienia do
realizacji zaméwien jego realizacji
Skrécenie okresu Srednia liczba dni (tygodni, miesiecy) do zatwierdzenia
wdrazania nowych koncepcji do sprzedazy pierwszych egzemplarzy nowych
produktow produktow
Poprawa jakosci Procentowy spadek liczby brakéw, procentowy spadek liczby
produkgji reklamacji, obnizenie strat z tytulu brakéw i reklamacji
Obnizenie kosztéw Procentowy spadek kosztow posrednich
proceséw wewnetrznych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wyn-
ikéw. Jak przelozy¢ strategie na dziatania. PWN, Warszawa 2001, ss. 99 - 121

Plaszczyzna rozwoju tworzy baze do realizacji celéw ujetych w pozostalych
plaszczyznach. Baze te stanowi potencjal ludzki i informacyjny. W przypadku
potencjalu ludzkiego chodzi o umiejetnosci pracownikéw, ich zainteresowanie
zmianami w otoczeniu, skfonnoé¢ do wprowadzania innowacji, lojalno$¢ wobec
przedsiebiorstwa, co znajduje odzwierciedlenie w wydajnosci pracownikéw, ich
satysfakeji z pracy, zaangazowanie w procesie realizacji przydzielonych zadan.
Pracownicy lepiej identyfikujacy si¢ z przedsiebiorstwem niechetnie zmieniajg
prace, chetniej podejmuja nowe wyzwania i bardziej angazuja si¢ w realizacje no-
wych zadan. Przedsigbiorstwo, w ktérym pracujg pracownicy lojalni o wysokich
kwalifikacjach moga rozwija¢ si¢ szybciej. Znajduje to wyraz zaréwno w wyzszym
poziomie nowoczesnosci produkeji, bardziej dynamicznym wzroscie sprzedazy,
jak i w tatwiejszym pokonywaniu konkurencji.

W sytuacji kiedy wiedza staje si¢ bardziej istotnym czynnikiem sukcesu od
zasobow kapitalowych duza role w potencjale rozwojowym przedsiebiorstwa
spelniajg zasoby kadrowe i informacyjne.
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Tabela 4.4. Cele i mierniki w plaszczyZnie rozwoju

Cele Mierniki
Wzrost wiedzy i umiejetno- | Uczestnictwo w szkleniach (liczba godzin odbytych
$ci personelu szkoleni na jednego pracownika
Wzrost lojalno$ci Wskaznika zwolnien pracownikéw z przyczyn
pracownikow pozaekonomicznych
Wzrost zakres i jakoéci Udzial stanowisk pracy z dostepem do zintegrowanego
informatyzacji firmy systemu informatycznego w ogdlnej liczbie stanowisk

pracy

Wzrost nakladéw na prace Relacja nakladéw na badania nad nowymi produktami
nad nowymi produktami do warto$ci sprzedazy
Osiagniecie wysokiego Whasciwe obsadzanie stanowisk strategicznych w dziale
poziomu kompetencji badan i rozwoju
funkcjonalnej
Zbudowanie skutecznych, a) udziat pracownikéw pracujacych afektywnie
interdyscyplinarnych, w wielofunkcyjnych zespotach

wielofunkeyjnych zespotéw | b) udziat pracownikéw zdolnych do skutecznego
pelnienia funkeji lidera procesu badan i rozwoju

Stosowanie technologii Udzial produktéw wylansowanych dzigki skutecznej
do szybkiego lansowania wspolpracy terminali CAD/CAM

produktéw

Korzystanie z osia- a) udzial pomystow pochodzacych z zewnatrz
gniec¢ $rodowiska b) wewnetrzna ocena biezacego potencjatu
naukowo-technicznego technologicznego

Promowanie kultury Liczba sugestii odnoéni nowych pomystow
innowacyjnej i umiejetnosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wyn-
ikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatania. PWN, Warszawa 2001, ss. 99 — 121 oraz R. S. Kaplan, D. P.
Norton, Mapy strategii w biznesie, wyd. GWP, Gdansk 2011, s. 182.

Szybka i skuteczna reakcja na szybko zmieniajace si¢ otoczenie i jego oczekiwa-
nia wobec przedsiebiorstwa wymaga od jego pracownikéw wysokich kwalifikacji
oraz wiarygodnej i szybkiej informacji o klientach, konkurencji, dostawcach,
najnowszych wynikach badan naukowych, mozliwych zmianach w technologiach,
dostepnosci do zrédel finansowania itp. Zmiany w zakresie wiedzy technicznej
wplywaja na skracanie cykli zyciowych produktéw, co z kolei wymaga intensyfi-
kacji prac nad doskonaleniem dotychczasowych produktéw i prac nad nowymi
produktami. Te okolicznosci determinuja charakter celéw i miernikéw w ptasz-
czyznie rozwoju (tab. 4.4).
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Zbidr celéw i miernikéw w poszczegdlnych plaszczyznach powinien by¢ we-
wnetrznie spojny, co oznacza koniecznos$¢ zachowania odpowiedniej rownowagi
miedzy"*:

a) zewnetrznymi wskaznikami odnoszacymi sie¢ do satysfakeji wlascicieli

i klientow a wewnetrznymi wskaznikami dotyczacymi proceséw gospodar-
czych przedsiebiorstwa i jego zdolnosci do rozwoju,

b) wskaznikami zwigzanymi z celami strategicznymi a wskaznikami opisujg-

cymi kluczowe czynniki sukcesu,

c) wskaznikami finansowymi i wskaznikami niefinansowymi,

d) wskaznikami opisujgcymi cele dlugookresowe a wskaznikami charaktery-

zujacymi cele krotkookresowe.

Ponadto, mierniki te powinny by¢ w miare proste, doktadne, pozwala¢ na
uzyskiwanie wiarygodnych wynikéw i koncentrowaé si¢ na najistotniejszych
problemach zwiazanych z zarzadzaniem przedsiebiorstwem. Liczba miernikow
powinna by¢ ograniczona. Konstruujac BSC firmy powinny koncentrowac sie¢
na kilku zasadniczych parametrach, ,ktdre stanowig o strategii zmierzajacej do
diugotrwalego tworzenia warto$ci™'*>.

Przyktadowe powigzanie celu strategicznego z celami czastkowymi w poszcze-
golnych plaszczyznach BSC pokazano na rys.4.4.

Wzrost wartosci przedsiebiorstwa

Y Y

Wzrost udziatu w rynku Skrécenie cykli rotacji kapitatu Obnizenie kosztow
Wozrost sprzedazy Skrécenie cykli rotacji Poprawa wykorzystania
dotychczasowym klientom zapasow czynnikéw produkcji
Pozyskanie nowych Skrécenie okresu Racjonalizacja zasobéw
klientow kredytowania odbiorcéw majatkowych

Rys. 4.4. Przyktadowe powigzanie miedzy celem strategicznym przedsigbiorstwa a celami
czgstkowymi w poszczegblnych plaszczyznach Strategicznej Karty Dokonat

Zrédto: Opracowanie wlasne

134 P. Kabalski, Zréwnowazona Karta dokonati - jak moze wyglgdacé w praktyce (czesé I), ,Con-
trolling i rachunkowo$¢ zarzadcza” 2000, nr. 4.
135 R.S. Kaplan, D. P. Norton, Mapy strategii... op. cit., s.23.
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Strategiczna karta wynikow nie jest metoda realizacji celéw firmy, lecz na-
rzedziem zarzadzania pozwalajacym na koncentracje uwagi menedzerdéw na
strategii rozwoju przedsigbiorstwa i osiaganiu przysztego sukcesu. Pozwala ona
na stworzenie zintegrowanego wokdt dtugookresowego celu systemu zarzadzania
firma. Dzigki dobrze przygotowanej BSC otrzymuje si¢ jasny obraz przyszlosci
przedsiebiorstwa oraz sposobow jakie sg niezbedne, by ten obraz stal sie rzeczy-
wistoscig. Postugiwanie si¢ tym narzedziem powinno umozliwia¢ odpowiedz na
dwa pytania'*®: czy wybrana strategia jest wdrazana? oraz czy wdrozona strategia
pozwala na osigganie zalozonych celow?

Realizacja zalozonych celéw zalezy nie tylko od poprawnosci samej strategii.
Niemate znaczenie ma wlasciwe przetozenie strategii na cele i zadania operacyjne
jednostek biznesowych wewnatrz przedsiebiorstwa, komorek organizacyjnych
i stanowisk pracy. Skuteczne wdrozenie BSC wymaga'*”:

1) Opracowania tzw. kamieni milowych, ktére stanowia docelowe wartosci przy-
jetych miernikéw konieczne do osiggniecia w poszczegoélnych przedziatach
czasowych realizowanej strategii.

2) Przekazanie odpowiedniej informacji (o ww. wartosciach) do 0séb odpowie-
dzialnych za wykonanie okreslonych zadan (celéw czastkowych).

3) Opracowanie sposobdw realizacji zadan przez nizsze szczeble zarzadzania
(najlepiej z udzialem os6b odpowiedzialnych (kierownikdw) za ich wykonanie.

4) Przygotowanie budzetu umozliwiajacego wykonanie tych zadan.

5) Polaczenie budzetéw czastkowych w budzet przedsigbiorstwa dla danego prze-
dzialu czasowego (kwartatu, pétrocza, roku).

Takie postgpowanie umozliwia zlikwidowanie we wlasciwym czasie roéznicy
(luki) miedzy wynikami docelowymi a obecnymi. Pozwala na poznanie procesu
tworzenia wartosci i bardziej skuteczng jego kontrole. Charakteryzuje ja znaczna
elastycznos$¢ przejawiajaca sie¢ w mozliwosci dostosowywania jej do warunkéw
konkretnego przedsiebiorstwa lub innej organizacji.

BSC moze by¢ skutecznym narzedziem zarzadzania w przedsigbiorstwach
réznej wielkosci. Oczywiscie, ze zakres wykorzystania poszczegdlnych elementéw
bedzie zréznicowany. Musi by¢ dostosowany nie tylko do rozmiaréw prowadzonej
dzialalnosci gospodarczej, lecz réwniez do jej rodzaju. W wielu przypadkach
pozytywne skutki zastosowania karty moga by¢ wzmocnione wykorzystaniem
innych, znanych narzedzi zarzadzania, np. marketingu mix'*.

BSC jest narzedziem nie pozbawionym wad. W literaturze podkresla sig, ze
jest ona skierowana do wewnatrz przedsiebiorstwa, w niedostatecznym stopniu

136 Por: J. Michalak, Pomiar dokona#, w: 1. Sobanska (red), Rachunkowos¢ zarzgdcza. Podej-
Scie...op. cit., 5.423.

137 P. Warowny, Balanced scorecard, w: K. G. Sidwerska, Controlling kosztéw...op. cit., $5.557 —558.

138 Por: M Hatlas, D. Michalski, Zrownowazona Karta Wynikow i elementy marketingu mix,
»Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza” 2011, nr 10.
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uwzglednia warunki otoczenia, a w szczegdlnosci nie nawigzuje lub malo nawia-
zuje do strategii konkurentéw. Zaklada wysoki poziom centralizacji zarzadzania
i planowania. Jest podatna na réznego rodzaju manipilacje’®”. Mimo tych wad
moze przyczynic si¢ do wzrostu skutecznos$ci planowania strategicznego. W prak-
tyce mozna podaé wiele przykladéw korzysci, jakie osiggnely przedsigbiorstwa
wdrazajac BSC™. Trzeba rowniez podkresli¢, ze koncepcja ta podlega ewolucji
w kierunku coraz lepszego wyjasniania zaleznosci miedzy stanem rzeczywistym
a stanem docelowym.

139 Por: J. Michalak, Pomiar dokona#. Od wyniku finansowego do Balanced Scorecard, wyd.
Difin, Warszawa 2008.

140 Por. np. R. Ozgowicz, D. Michalski, Efekty wdrazania Balanced Scorecard w hurtowni mate-
riatéw budowlanych, ,,Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza” 2011, nr 3 i 4.
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5. Zastosowanie controllingu w przedsiebiorstwach
wybranych branz

5.1. Controlling w przedsiebiorstwach produkcyjnych

W przedsigbiorstwach produkeyjnych rozroznia si¢ zazwyczaj dzialalnosé
podstawowg zawigzang z wytwarzaniem okreslonych produktéw i ustug oraz
dziatalno$¢ pomocniczg, ktérej podstawowym zadaniem jest obstuga dzialalnosci
podstawowej (np. wydzial remontowy, narz¢dziownia, wydzial transportu, itp.).
Organizacja proceséw wytworczych w poszczegolnych przedsiebiorstwach jest
znacznie zréznicowana. Poszczegolne komdrki organizacyjne nazywane wydzia-
fami lub oddzialami produkcyjnymi moga by¢ wyspecjalizowane przedmiotowo
(wytwarzanie okreslonych czesci, detali, potfabrykatéw, np. kotownia w fabryce
samochoddéw) lub technologicznie (np. lakiernia). Niektdre komorki moga
pracowaé tylko na potrzeby wewnetrzne firmy, inne moga przekazywaé czesé
swojej produkcji do dalszego przetwarzania innym komdrkom przedsigbiorstwa,
a cze$¢ sprzedawad na zewnatrz. Ta sytuacja sprawia, ze podzial przedsigbior-
stwa na o$rodki odpowiedzialno$ci musi by¢ dobrze przemyslany i uwzglednia¢
nie tylko kryteria o charakterze ogélnym, lecz réwniez konkretne warunki
produkcyjno-organizacyjne.

Niezaleznie od charakteru specjalizacji komorek produkcyjnych cala dzialalnos¢
przedsiebiorstwa produkcyjnego podzieli¢ mozna na cztery podstawowe sfery dzia-
talnosci, a mianowicie: sfer¢ zaopatrzenia, sfer¢ produkcji, sfere sprzedazy oraz sfere
zarzadzania. Kazda z tych sfer moze stanowi¢ co najmniej jeden odrebny osrodek
odpowiedzialnoéci. Trzy pierwsze sfery (zaopatrzenia, produkcja, sprzedaz) moga
funkcjonowac jako o$rodki wynikowe, natomiast komorki organizacyjne realizujace
funkcje zarzadzania mogg mie¢ forme osrodkéw kosztowych. W ramach poszcze-
gblnych centréw moga funkcjonowac subcentra wynikowe lub kosztowe.

Centra kosztowe (komorki pionu finansowo-ksiggowego oraz komorki bezpo-
srednio podlegle prezesowi firmy) oceniane moga by¢ za rzeczywisty poziom wy-
generowanych kosztéw. Przedmiotem oceny bytaby réznica migdzy rzeczywistymi
kosztami funkcjonowania tych komoérek w okresie sprawozdawczym a zadanym
budzetem. Roéznica dodatnia oznaczalaby niewykonanie zadan budzetowych

129



i oceniana bylaby negatywnie, natomiast brak réznicy lub réznica ujemna bytaby
réwnoznaczna z przestrzeganiem ograniczen budzetowych i oceniana bylaby
pozytywnie.

Podstawowym zrodlem przychodéw przedsigbiorstwa produkcyjnego jest
produkcja. Jednakze w warunkach konkurencji oferta produktowa musi by¢ pod-
porzadkowana oczekiwaniom rynku, co sprawia, ze wyniki ekonomiczne wspot-
czesnej firmy zaleza w duzej mierze od dobrego rozpoznania sytuacji rynkowej
przez Pion Marketingu i Sprzedazy. Dlatego uzasadnionym wydaje si¢ stworzenie
takiej sytuacji, w ktérej Pion Produkcji i Pion Marketingu i Sprzedazy beda ze soba
$cisle wspotpracowaé. Rozwigzania w obszarze controllingu powinny do takiej
wspolpracy motywowac. Bedzie tak wtedy, gdy oba piony beda funkcjonowac jako
o$rodki odpowiedzialne za wielko§¢ wygenerowanej nadwyzki ekonomiczne;j.
Zrédlem tej nadwyzki w obu przypadkach beda przychody ze sprzedazy netto
produktow wytwarzanych przez pion Produkeji na zamdéwienie pionu Marketingu
i Sprzedazy. Kryterium oceny pracy pionu Marketingu i Sprzedazy stanowi¢ moze
wysoko$¢ marzy brutto rozumianej jako réznica miedzy przychodem ze sprzedazy
netto a kosztami funkcjonowania wlasnych komorek i wartoécia sprzedanych
produktow i ustug zakupionych po cenach wewnetrznych od pionu Produkcji.
Cena wewnetrzna moglaby stanowi¢ réznice miedzy ceng rynkowa a prowizjg
procentowg pionu Marketingu. Ten sposob ustalania ceny wewnetrznej powinien
zapewni¢ zgodno$¢ intereséw tych dwdch pionéw. Wzrost wartoéci sprzedazy
(niezaleznie od tego, czy z tytulu wzrostu iloéci sprzedazy, czy z tytulu wzrostu
cen) bedzie pozytywnie odczuwany przez oba piony. Pion Marketingu bylby row-
niez odpowiedzialny za $cigganie naleznosci od odbiorcow. Odpowiedzialno$¢ ta
egzekwowana moze by¢ poprzez ustalenie normatywnego cyklu rotacyjnego dla
nalezno$ci. Réwnoznaczne byloby to z ustaleniem normatywnego poziomu na-
leznosci z tytulu sprzedazy. Przekroczenie tego poziomu oznaczaloby obcigzenie
tego pionu kosztami ponadnormatywnego zamrozenia kapitalu w naleznosciach
(np. wedlug stopy oprocentowania kredytéw obrotowych). Komoérki wewnetrzne
Pionu stanowi¢ mogg centra kosztowe.

W przypadku pionu Produkcji mozliwe s3 dwa rozwigzania:

1) Pion Produkgji jako calo$¢ stanowi jedno centrum zysku. W ramach tego
centrum funkcjonowa¢ moga centra kosztowe, ktérymi moga by¢ poszczegélne
wydzialy produkcji podstawowej i pomocniczej. Pion jako calo$¢ moze by¢
rozliczany z wyniku stanowiacego réznice miedzy przychodami ze sprzedazy
produktow i ustug wedlug cen wewnetrznych a kosztami wygenerowanymi przez
wszystkie komorki pionu. Pion bylby réwniez odpowiedzialny za ponadnorma-
tywny stan zapasow materiatow i produktow. W przypadku przekroczenia stanow
normatywnych wynik pionu bylby obciazany kosztami nadmiernego zamrozenia
kapitalu obrotowego w zapasach liczonymi np. wedlug stopy oprocentowania
kredytéw obrotowych.
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2) W ramach pionu Produkcji wyodrebni¢ mozna kilka centréw zysku (np.
produkcja podzespoldéw, montaz, utrzymanie ruchu, regeneracja narzedzi). Kaz-
de centrum rozliczane moze by¢ oddzielnie z wlasnego wyniku, stanowigcego
réznice miedzy przychodami centrum liczonymi wedlug cen wewnetrznych
a kosztami poniesionymi przez centrum. W tym rozwigzaniu, nalezaloby ustali¢
ceny wewnetrzne na szereg ustug (np. cene podzespoléw, cene¢ remontu, cene
uslug konserwacyjnych, cene¢ regeneracji narzedzi, itp.). Zaletg tego rozwigzania
wydaje sie by¢ wieksza motywacja poszczegélnych komoérek do obnizania kosztow
i wyzwalania wewnetrznych rezerw efektywnosciowych. Wada jest niewatpliwie
wzrost pracochtonnosci zwigzanej z rozliczeniami wewnetrznymi oraz trudnosci
z ustaleniem racjonalnego poziomu cen wewnetrznych.

Bardziej dyskusyjne wydawac si¢ moze wyodrebnienie sfery zaopatrzenia
w o$rodek odpowiedzialny za generowanie wyniku finansowego. Zrodtem tego
wyniku moze by¢ jedynie prowizja pobierana przez stuzby zaopatrzeniowe od
stuzb produkcyjnych za realizowane ustugi dostarczenia stuzbom produkcyjnym
wlasciwych materialéw i surowcow we wilasciwym czasie. Istnieje merytoryczne
uzasadnienie dla takiej prowizji. Zrealizowana przez stuzby zaopatrzeniowe pro-
wizja pomniejszona o koszty funkcjonowania tych stuzb (lacznie z kosztami za-
opatrzenia) stanowilaby marze brutto pionu zaopatrzenia, ktéra bylaby podstawa
oceny efektywnosci jego pracy. Marza ta korygowana bylaby o ewentualne koszty
nadmiernego zamrozenia kapitalu w zapasach materiatlowych. Stuzby zaopatrze-
niowe, podobnie jak stuzby sprzedazy, moglyby ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za po-
ziom zapasoéw materialowych. Poziom tych zapaséw powinien by¢ znormowany.
Przekroczenie stanéw normatywnych wigzaloby si¢ z odpowiedzialnoscig stuzb
zaopatrzeniowych.

Najtrudniejszym zadaniem w proponowanym rozwigzaniu moze by¢ usta-
lenie wysokosci prowizji dla stuzb zaopatrzeniowych. Prowizja ta powodowa¢
bedzie wzrost kosztow wytwarzania w pionie produkgji i spadek realizowanej tam
marzy brutto. Prowizja procentowa (np. od cen zakupionych materiatéw) moze
prowadzi¢ do skutkéw odwrotnych od zamierzonych. Stuzby zaopatrzeniowe
zamiast poszukiwac tanszych zrédet zakupdéw moga by¢ zainteresowane zakupami
drozszymi (wyzsza kwota prowizji), co w calym przedsigbiorstwie zaowocuje
wyzszymi kosztami i spadkiem efektywnosci. Dlatego okreslajac zasady naliczania
tej prowizji nalezy wprowadzi¢ ograniczenia uniemozliwiajagce podejmowanie
nieracjonalnych decyzji zaopatrzeniowych (np. wprowadzajac zasadg, ze $rednie
ceny zaopatrzeniowe nie moga wzrosng¢ wiecej niz stopa inflacji).

Mozna réwniez wprowadzi¢ inne rozwigzanie modelowe, w ktérym stuzby
zaopatrzeniowe beda zintegrowane ze stuzbami produkcyjnymi, a odrebnym
os$rodkiem odpowiedzialnosci beda stuzby pomocnicze (por. rys. 5.1).
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Mozna réwniez wprowadzi¢ inne rozwigzanie modelowe, w ktérym stuzby
zaopatrzeniowe beda zintegrowane ze stuzbami produkcyjnymi, a odrebnym
os$rodkiem odpowiedzialnosci beda stuzby pomocnicze.
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Rys. 5.1. Podziat przedsigbiorstwa produkcyjnego na osrodki odpowiedzialnosci (wersja 2)

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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Takie rozwigzanie, zwlaszcza z rozbudowanym pionem utrzymania ruchu jako
os$rodkiem odpowiedzialno$ci za wyniki, moze by¢ pozadane w przypadku przed-
siebiorstw wigkszych, gdzie istnieje do§¢ duze, wewnetrzne zapotrzebowanie na
ustugi pomocnicze lub tez tam, gdzie stuzby pomocnicze sprzedaja znaczng czes¢
swoich ustug odbiorcom zewnetrznym. W tej drugiej sytuacji ceny ustug sprzeda-
wanych na zewnatrz stanowig zobiektywizowana cene¢ na ustugi wykonywane na
rzecz odbiorcéw wewnetrznych.

W rozwigzaniu zaprezentowanym na rys. 6.2. stuzby zaopatrzeniowe moga funk-
cjonowac jako subcentrum wynikowe lub kosztowe, czeéciej jednak jako subcentrum
kosztowe, ktorego zadaniem sg terminowe dostawy materialowe zakupione po moz-
liwie najnizszych cenach. Stuzby zaopatrzeniowe i produkcyjne majg wspdlny interes,
gdyz o efektywnosci ich pracy $wiadczy wspdlnie wypracowana marza brutto.

Przedstawione tutaj rozwigzania w sposob bardzo ogélny prezentujg zasady
organizacji controllingu w przedsigbiorstwach produkcyjnych. W praktyce istnieje
mozliwo$¢ wykorzystania wielu réznorakich wariantéw organizacyjnych opartych
na omoéwionych tu zasadach. Zalezy to zaréwno od wielkosci przedsiebiorstwa,
stopnia zréznicowania realizowanych zadan, stopnia zlozonoséci powigzan pro-
dukcyjnych miedzy poszczegolnymi komoérkami produkcyjnymi, rozbudowy
stuzb pomocniczych, lokalizacji przedsigbiorstwa, czy nawet realizowanej strategii.

5.2. Controlling w przedsiebiorstwach budowlanych

Dzialalno$¢ przedsiebiorstw budowlanych rézni si¢ zasadniczo od dziatalnosci
stricte produkeyjnej. Do istotnych réznic zaliczy¢ nalezy'*":

A) rozproszenie terytorialne realizowanych produktéw (place budéw sa
niejednokrotnie oddalone od siebie i od siedziby przedsigbiorstwa, niekiedy zlo-
kalizowane sg w réznych regionach i krajach),

B) indywidualny charakter produktéw realizowany na zamoéwienie kon-
kretnego odbiorcy (zleceniowy charakter produkcji), niepowtarzalno$¢ lub mata
powtarzalnos$¢ zadan, ktére zwigkszaja ryzyko prowadzonej dziatalnosci,

C) dlugi cykl realizacji podzielony na etapy majace $ciste okreslone koszty
i terminy realizacji,

D) specyficzna organizacja pracy (zespdt zlozony z rdéznych specjalistow
kierowany przez menedzera projektu)

Produkcje budowlang dzieli si¢ na trzy podstawowe grupy: produkcje podstawo-
wa (budowlano-montazowa), produkcje przemystowa (wytwarzanie prefabrykatéw,
np. stupéw, nadprozy, itp.) oraz produkcje pomocniczg (ustugi sprzgetowo-transpor-
towe). Kazdy rodzaj dzialalnosci realizowany jest na ogot (szczegdlnie w przedsie-

141 Por: E. Kasprzyk-Starzak, A. Rachowiak, W. Sinski, Budzetowanie kontraktéw budowlanych,
»Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza” 2006, nr 2.
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biorstwach duzych i $rednich) przez odrebng komoérke organizacyjng (np. zaklad,
oddzial). Przedmiotem dzialalno$ci budowlano-montazowej sa konkretne obiekty
budowlane, ktore mogg by¢ realizowane w ramach okreslonego zespotu nazywanego
budowg. Kazdy obiekt budowlany moze by¢ przedmiotem odrebnego zlecenia. Przy
realizacji poszczegdlnych zlecent moga by¢ angazowani wykonawcy zewnetrzni.

Przy podziale przedsi¢biorstwa budowlanego na osrodki odpowiedzialnosci
szczegllnie przydatne moga by¢ takie kryteria jak: rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci, pelnione funkcje, lokalizacja przestrzenna budéw, zadania. Przykltadowy
podzial przedsigbiorstwa budowlanego na osrodki odpowiedzialnoséci przedsta-
wiono narys. 6.3.
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Rys. 5.2. Podziat przedsigbiorstwa budowlanego na osrodki odpowiedzialnosci (Legenda
taka jak na rys. 5.1)

Zrodlo: Opracowanie wlasne
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W przedsiebiorstwach budowlanych funkcjonuja zazwyczaj dwa rodzaje o$rod-
kéw odpowiedzialnosci, a mianowicie: centra zyskow i centra kosztowe. Centrami
zyskow moga by¢ wszystkie jednostki realizujace procesy budowlano-montazowe
i obstugowe. Centra te, zwlaszcza zajmujace si¢ produkcja budowlano-montazowa
moga by¢ podzielone na mniejsze o$rodkami nazywane subcentrami zyskow.
Najmniejszg taka jednostka jest budowa, ktéra moze funkcjonowa¢ jako subcen-
trum w ramach zespotu budéw lub wydziatu budowlano-montazowego. Kazdemu
z takich jednostek mozna bez wigkszego trudu przypisa¢ odpowiednie przychody
oraz koszty. Pewien problem stanowi¢ moga jednostki $wiadczace ustugi na
rzecz budéw i innych wewnetrznych jednostek przedsiebiorstwa (np. wydziat
sprzetowo-transportowy, wydzial prefabrykacji, wydzial mechaniczno-energe-
tyczny, itp.). Wydzialy te moga bowiem nie realizowa¢ sprzedazy zewnetrznej.
Nie oznacza to jednak, ze nie mozna im przypisa¢ odpowiednich przychodéw na
postawie sprzedazy wewnetrznej. Konieczne jest tylko $ciste ewidencjonowanie
$wiadczonych ustug i produkeji na potrzeby wewnetrzne wedtug ich odbiorcéw
oraz ustalenie ceny wewnetrznej. Ceny wewnetrzne moga by¢ ustalone na po-
ziomie cen rynkowych (rozwigzanie najbardziej skuteczne) lub skalkulowane na
podstawie planowanych kosztow. Takie rozwigzanie powoduje:

a) mobilizacje komorek wewnetrznych do ujawniania i zagospodarowania

posiadanych rezerw efektywno$ciowych,

b) obnizenie poziomu kosztéw poprzez ujawnienie i eliminowanie nakladéw
zbednych, nie przyczyniajacych si¢ do sprzedazy,

c) przeniesienie wspotodpowiedzialnosci za efekty ekonomiczne na nizsze
szczeble zarzadzania,

d) racjonalizacje systemdéw wynagradzania pracownikéw poprzez $cislej-
sze powigzanie ich wynagrodzen z efektami komoérek, w ktorych sg
zatrudnieni.

Jako centra kosztowe powinny funkcjonowa¢ komdrki administracyjnej oraz
komorki pionu finansowo-ksiggowego. Komdrkom tym trudno bytoby przypisaé
jakakolwiek sprzedaz. Mozna natomiast dos¢ precyzyjnie okresli¢ dla nich budze-
ty kosztowe. Koszty funkcjonowania tych komorek majg w przewazajacej mierze
charakter kosztéw stalych, nie zaleza do wielkosci realizowanych zadan pro-
dukcyjnych w danym okresie. Budzety kosztowe pozwalaja na kontrole kosztéw
i mobilizujg do ich obnizania, zwlaszcza wéwczas, gdy od ich wykonania uzalezni
sie czes¢ lub caloé¢ ruchomej czesci placy.

Podstawa wyznaczanie zadan finansowych dla poszczegélnych o$rodkow
produkcyjnych, ktére majg na ogét charakter centréow zysku, sg kontrakty (umo-
wy-zlecenia) przekazane im do wykonania. System ewidencyjny przedsi¢biorstw
budowlanych powinien umozliwia¢ identyfikacje rzeczywistych kosztow umow,
na ktore skladajg si¢ koszty poniesione w fazie przygotowawczo-projektowej, fazie
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wykonawczej i posprzedaznej'*?. Poréwnanie przychodéw zwigzanych z realizacja
kontraktu z poniesionymi kosztami pozwala na ustalenie wyniku finansowego
i ocene jego optacalnosci'®.

W pozyskiwanie takich kontraktéow (szczegélnie duzych) znaczacy wkiad ma
zazwyczaj zarzad firmy. Na ogot tylko niewielka cze$¢ kontraktow (zlecen) (za-
zwyczaj o niewielkich rozmiarach) pozyskiwana jest przez kierownikéw osrodkow
odpowiedzialnosci (dotyczy to w szczegolnosci bazy sprzetu i transportu). Kazde
zlecenie ma szczegdtowo skalkulowane koszty wytworzenia oparte na kosztorysie
realizowanej budowy. Koszty te obejmujg materialy bezposrednie, robocizne
bezposrednia, koszty zuzycia sprzetu i transportu (niezaleznie od tego czy ustugi
sprzetowo-transportowe zostaly zakupione w przedsiebiorstwie czy na zewnatrz
od innej firmy), koszty ustug obcych. Ich wysoko$¢ zdeterminowana jest rozmia-
rami zadan budowlanych oraz cenami czynnikéw produkeji. Oprécz kosztéw
bezposrednio zwigzanych z realizacja zlecen (kontraktéw) wystepuja koszty
ogolne osrodkow odpowiedzialnosci (koszty ogélne budowy, koszty ogoélne pionu
produkcji). Koszty ogélne tych osrodkéw dzieli si¢ na koszty zmienne (zalezne od
rozmiaréw produkcji realizowanej przez dany osrodek odpowiedzialnosci) oraz
koszty stale nie wykazujace bezposredniej zaleznosci od rozmiaréw prowadzonej
dzialalnosci (np. kosztya administrowania budowg). Podstawa oceny o$rodka od-
powiedzialno$ci jest marza brutto osrodka rozumiana jako nadwyzka przychodow
ze sprzedazy netto o$rodka nad sumg jego kosztéw (bezposrednich i posrednich).
Osrodkéw odpowiedzialnosci w pionie produkcyjnym nie obcigza si¢ kosztami
ogolnego zarzadu przedsigbiorstwa. Przy ocenie wykonania zadan finansowych
w tych osrodkach uwzglednia¢ mozna koszty nadmiernego zamrozenia kapita-
téw obrotowych (np. z tytulu przekroczenia planowanych termindw przekazania
obiektéw zleceniodawcom).

Koszty ogolnego zarzadu podlegaja odrebnemu budzetowaniu. Budzet tych
kosztow (w caltosci lub w czeéci) dzielony jest miedzy poszczegdlne komorki (lub
grupy komorek) administracji przedsiebiorstwa. Jego wykonanie stanowi jeden
z elementdw oceny pracy tych komorek, ktére majg charakter centrow kosztowych.

Jednym z elementéw controllingu w przedsiebiorstwie budowlanym moga by¢
kontrakty menedzerskie zawierane z kierownikami osrodkéw odpowiedzialnosci
(na ogot kierownikami duzych budéw). Dla dobrych kierownikéw moze to by¢
rozwigzanie bardziej interesujace od tradycyjnego rozwigzania controllingowego.

142 Przyklady rachunkéw wynikéw kontraktéw budowlanych zamieszczono w pracy: R.
Kotapski, Budzetowanie w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem budowlno-montazowym, wyd. MARINA,
Wroctaw 2014, s. 201.

143 Rozliczanie kosztéw zwigzanych z zawieraniem kontraktéw na ustugi budowlane oraz ich
ewidencja reguluje znowelizowany Krajowy Standard Rachunkowosci nr 3 ,,Niezakonczone ustugi
budowlane”, ktéry jest zgodny z MSR nr 11 ,Umowy o ustuge budowlang” (Dz. Urz. MF z 2009 r.,
Nr 16, poz. 88).
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Jednakze, w kontrakcie takim nalezy tak okresli¢ warunki jego realizacji, by decy-
zje podejmowane przez kierownika budowy nie staly w sprzecznosci z ogélnymi
zasadami funkcjonowania firmy i realizowang przez nie strategig. Dotyczy to
w szczegblnosci nie tylko wyniku finansowego budowy, lecz réwniez zasad wyna-
gradzania pracownikéw, zamoéwien i zasad rozliczana ustug sprzetowych i trans-
portowych, itp. chodzi o to by unikna¢ sprzeczno$ci miedzy celami kierownikow
budéw a celami przedsigbiorstwa.

Hierarchiczna struktura osrodkéw odpowiedzialnosci charakteryzuje sie
wzrastajagcym zakresem odpowiedzialno$ci w miare przechodzenia na coraz
wyzszy poziom. Przykladowy podzial przedsiebiorstwa budowlanego na osrodki
odpowiedzialnosci przedstawiono na rys. 3.

W przedsigbiorstwach budowlanych funkcjonuja zazwyczaj dwa rodzaje o$rod-
kéw odpowiedzialnosci, a mianowicie: centra zyskow i centra kosztowe. Centrami
zyskow moga by¢ wszystkie jednostki realizujace procesy budowlano-montazowe
i obstugowe. Centra te, zwlaszcza zajmujace si¢ produkcja budowlano-montazowa
moga by¢ podzielone na mniejsze o$rodkami nazywane subcentrami zyskow.
Najmniejszg taka jednostka jest budowa, ktéra moze funkcjonowa¢ jako subcen-
trum w ramach zespotu budéw lub wydziatu budowlano-montazowego. Kazdemu
z takich jednostek mozna bez wigkszego trudu przypisa¢ odpowiednie przychody
oraz koszty. Pewien problem stanowi¢ moga jednostki $wiadczace ustugi na
rzecz budéw i innych wewnetrznych jednostek przedsiebiorstwa (np. wydziat
sprzetowo-transportowy, wydzial prefabrykacji, wydzial mechaniczno-energe-
tyczny, itp.). Wydzialy te moga bowiem nie realizowa¢ sprzedazy zewnetrznej.
Nie oznacza to jednak, ze nie mozna im przypisa¢ odpowiednich przychodéw na
postawie sprzedazy wewnetrznej. Konieczne jest tylko $ciste ewidencjonowanie
swiadczonych ustug i produkeji na potrzeby wewnetrzne wedtug ich odbiorcéw
oraz ustalenie ceny wewnetrznej. Ceny wewnetrzne moga by¢ ustalone na po-
ziomie cen rynkowych (rozwigzanie najbardziej skuteczne) lub skalkulowane na
podstawie planowanych kosztow. Takie rozwigzanie powoduje:

a) mobilizacje komorek wewnetrznych do ujawniania i zagospodarowania

posiadanych rezerw efektywno$ciowych,

b) obnizenie poziomu kosztéw poprzez ujawnienie i eliminowanie nakladéw

zbednych, nie przyczyniajacych si¢ do sprzedazy,

c) przeniesienie wspétodpowiedzialnosci za efekty ekonomiczne na nizsze

szczeble zarzadzania,

d) racjonalizacje system6éw wynagradzania pracownikow poprzez Scislejsze

powigzanie ich wynagrodzen z efektami komérek, w ktorych sa zatrudnieni.

Jako centra kosztowe powinny funkcjonowa¢ komdrki administracyjnej oraz
komorki pionu finansowo-ksiggowego. Komdrkom tym trudno bytoby przypisaé
jakakolwiek sprzedaz. Mozna natomiast dos¢ precyzyjnie okresli¢ dla nich budze-
ty kosztowe. Koszty funkcjonowania tych komorek majg w przewazajacej mierze
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charakter kosztéw stalych, nie zaleza do wielkosci realizowanych zadan pro-
dukcyjnych w danym okresie. Budzety kosztowe pozwalaja na kontrole kosztéw
i mobilizujg do ich obnizania, zwlaszcza wéwczas, gdy od ich wykonania uzalezni
sie czes¢ lub caloé¢ ruchomej czesci placy.

5.3. Controlling w przedsiebiorstwach transportu samochodowego

Specyfika ustug transportowych wptywa na rozwigzania controllingowe stoso-
wane w przedsigbiorstwach transportowych. Oparte sg one jednak na ogdlnych za-
sadach organizacji i funkcjonowania controllingu w podmiotach gospodarczych.
Specyfika dotyczy podzialu przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialnosci oraz
zasad wyznaczania i kontroli zadan dla o$rodkéw odpowiedzialnosci.

W zalezno$ci od wielkoéci przedsiebiorstwa oraz stopnia zréznicowania reali-
zowanych przez niego zadan wyodrebnia sie trzy (centra inwestycyjne, centra zy-
sku i centra kosztowe) lub dwa rodzaje osrodkéw odpowiedzialnosci (centra zysku
i kosztow). W celu lepszej kontroli efektywnosci pracy, w ramach poszczegélnych
centrow wyodrebnia¢ mozna subcentra. Przyklady podzialu przedsigbiorstw
transportu samochodowego na osrodki odpowiedzialnosci zawierajg rysunki
53.154.
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Przedsiebiorstwo transportu towarowego
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Rys. 5.4. Przyktadowy podzial przedsiebiorstwa transportu towarowego na osrodki odpowie-
dzialnosci (legenda jak na rys. 5.1)

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Proponowane rozwiazania oparte sg na zalozeniu, by jak najwiecej jednostek
organizacyjnych funkcjonowalo jako o$rodki odpowiedzialnosci za wyniki lub
koszty. Stwarza to wigksze mozliwosci prowadzenia skutecznej kontroli nad
kosztami i wynikami generowanymi przez poszczegdlne zespoly pracownicze.
Umozliwia réwniez bardziej precyzyjng lokalizacje odpowiedzialnosci za realiza-
cje przydzielonych zadan finansowych.

Niemniej waznym zagadnieniem jest dostosowanie wielopoziomowego ra-
chunku zysku i strat do podziatu przedsi¢biorstwa na o$rodki odpowiedzialnosci.
W tym celu nalezy podzieli¢ koszty poszczegdlnych osrodkéw i koszty catego przed-
siebiorstwa na czg¢$¢ zmienng i stalg. Kosztami zmiennymi w przedsigbiorstwach
transportowych sg koszty paliwa, ogumienia, wynagrodzen brutto i §wiadczen
na rzecz kierowcéw, oplaty parkingowe, oplaty za przejazd autostradami, itp.'**

144 W przypadku stosowania naturalnej metody amortyzacji pojazdéw, amortyzacja jest kosz-
tem zmiennym.
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Do kosztéw zmiennych zalicza sie rowniez koszty mycia i sprzatania pojazdow,
koszty przegladow technicznych, remontéw. Pierwsza grupa kosztéw zmiennych
jest jednoznacznie zwigzana z realizowanymi ustugami przewozowymi. Im wiecej
realizowanych ustug tym odpowiednio wiecej tych kosztow. Sg to koszty zmien-
ne proporcjonalne. Druga grupa kosztéw zmiennych wykazuje stabszy zwigzek
z liczbg realizowanych uslug. Sg to koszty o charakterze zmiennym degresywnie.
Kosztami stalymi sg koszty utrzymania zajezdni (np. podatek od nieruchomosci,
koszty ubezpieczenia majatku, koszty wynagrodzen brutto i $wiadczen na rzecz
pracownikéw administracyjnych, technicznych) oraz koszty funkcjonowania
szeroko rozumianego zarzadu przedsi¢biorstwa (administracji firmy).

Taki podzial kosztéw pozwala na wyodrebnienie w przedsigbiorstwach
transportowych trzech kategorii marzy brutto. Marza brutto I stopnia stanowi
réznice miedzy przychodami ze sprzedazy netto danej ustugi lub danego osrodka
odpowiedzialnosci a kosztami zmiennymi pierwszej grupy (kosztami zmiennymi
proporcjonalnie). Marza ta stanowi podstawe oceny optacalnosci poszczegolnych
uslug. Marza brutto II stopnia jest réznica migedzy marzg brutto I stopnia a kosz-
tami zmiennymi drugiej grupy (kosztami zmiennymi degresywnie). W oparciu
o te marze mozna bada¢ efektywno$¢ pracy poszczegdlnych brygad lub poszcze-
golnych kierowcéw. Marzg brutto III stopnia jest réznica miedzy suma marzy
brutto II stopnia wygospodarowang w danym osrodku odpowiedzialnosci a jego
kosztami stalymi. Jest nadwyzka brutto jaka poszczegélne osrodki wynikowe
(centra zyskéw) wnosza do przedsigbiorstwa. Osrodkéw odpowiedzialnosci nie
obcigza si¢ kosztami stalymi administracji zaktadowej (kosztami ogélnego zarza-
du). Koszty te pokrywane sg z sumy marz brutto III stopnia wygospodarowanych
przez wszystkie o$rodki odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie.

System ewidencji przychodoéw i kosztéw w przedsiebiorstwie powinien umoz-
liwia¢ przypisanie poszczegolnym osrodkom wszystkich wygospodarowanych
przychoddéw i poniesionych kosztow. Jezeli poszczegolne osrodki $wiadczg mie-
dzy sobg jakiekolwiek ustugi (np. baza obstugi samochodéw na rzecz osrodkéw
przewozowych), to powinny to robi¢ na zasadzie ekwiwalentnosci (np. w oparciu
o system cen wewnetrznych). Tylko w takiej sytuacji kazdy z osrodkéw moze mie¢
przypisane wiarygodne przychody i koszty, a marza brutto III stopnia poprawie
bedzie odzwierciedlata efekty ich pracy.

Zatem podstawowym finansowym kryterium oceny osrodkéw wynikowych
jest marza brutto III stopnia. Jej wielko§¢ moze by¢ najwazniejszym zadaniem
budzetowym dla centéw wynikowych. Budzetujac jej wysoko$¢ nalezy pamietad,
ze suma marz brutto wszystkich o$rodkéw wynikowych (centréow zyskow) jest
zrédlem pokrycia kosztow ogdlnego zarzadu przedsigbiorstwa, kosztow ewentual-
nego zadluzenia firmy oraz zysku netto. Dlatego tez wielkos¢ zadan budzetowych
dla tych osrodkéw musi by¢ na tyle wysoka by umozliwi¢ wygospodarowanie
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okreslonego zysku netto.'*® Podzial niezbednej kwoty marzy brutto III stopnia na
zadania budzetowe osrodkéw wynikowych moze by¢ dokonany proporcjonalnie
do mozliwosci sprzedazy kazdego z nich. Z wykonaniem zadanej marzy brutto
III stopnia powinny by¢ powigzane zasady wynagradzania, jesli nie wszystkich
pracownikéw osrodka, to przynajmniej ich kierownikow.

W przypadku o$rodkéw kosztowych podstawg oceny efektywnosci ich pracy,
podobnie jak w innych przedsiebiorstwach, jest wykonanie zadan rzeczowych przy
kosztach nie wyzszych od zabudzetowanej wielko$ci. Suma budzetéw kosztowych
o$rodkéw wyodrebnionych w ramach zarzadu przedsi¢biorstwa jest budzetem
kosztow ogdlnego zarzadu, ktérego zrédtem pokrycia jest suma marzy brutto
wygospodarowanej przez centra zyskow. Wykonanie budzetow przez wszystkie
o$rodki odpowiedzialno$ci wyodrebnione w przedsiebiorstwie zapewnia osiggnie-
cie oczekiwanego wyniku finansowego.

5.4. Controlling w hotelarstwie

Specyficznym produktem sg ustugi hotelarskie. Charakteryzuja si¢ one dwoma
istotnymi cechami: jednoscig miejsca produkcji i konsumpcji ustugi oraz komple-
mentarnoscig. Hotel jest miejscem, w ktérym réwnoczesnie jest przygotowywany
i konsumowany nocleg. Jednoczesnie klient oczekuje ustug dodatkowych, takich
jak chociazby mozliwos¢ skorzystania z positku, sali konferencyjnej, itp. Dlatego
ustuga hotelarska jest produktem:'*

1. ztozonym (sklada sie z zazwyczaj z okreslonej liczby ustug szczegétowych,

np. nocleg, positek, telefon, itp.),

2. zréznicowanym w zaleznosci od indywidualnych potrzeb klientéw (struk-

tura ustugi hotelarskiej jest pochodng oczekiwan klienta),

3. elastycznym (zmiennym ze wzgledu na jego strukture w zaleznosci od

zapotrzebowania klientow).

Oprocz tego na podkreslenie zastuguje nietrwalo$¢ produktu'”’, ktéra wyraza
sie w braku mozliwoséci jego magazynowania. Niesprzedany nocleg oznacza bez-
powrotnie utracong cze¢$¢ przychodu. Podobnie jest z wiekszoscig positkow.

Hotelarstwo odrdznia si¢ od wielu innych dziedzin dzialalnosci gospodarczej
nie tylko charakterem oferowanych produktéw. Istotng jego cecha jest réwniez
stalos¢ potencjatu ustugowego w krotkim okresie. W zwigzku z tym jego wykorzy-
stanie jest bardzo wrazliwe na zmiennos$¢ popytu. Jest to tym istotniejsze, ze ten
rodzaj dzialalnosci nalezy do wysoce kapitalochtonnych. Utworzenie okreslonego

145 Zasady ustalania wielkosci tego zysku, jak i marzy brutto dla calej firmy oméwiono w roz-
dziale III.

146 Por: M. Turkowski, Marketing ustug hotelarskich, PWE, Warszawa 1997, s. 25

147 Por: P. Harris, Planowanie zysku w hotelarstwie, PWN, Warszawa 1995, s. 15
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potencjalu wymaga wysokich nakladéw na wykup gruntéw (tym wyzszych, im
bardziej atrakcyjna jest lokalizacja) oraz budynki i budowle. Rezultatem tego jest
wysoki udzial majatku trwalego w aktywach oraz wysokie koszty stale (koszty
posiadania i eksploatacji zasobow rzeczowego majatku trwalego). Tym samym
prog rentownosci w tych przedsiebiorstwach jest wysoki. Sg one bardzo wrazliwe
na zmiane wielkosci sprzedazy. Niewielki spadek sprzedazy ponizej progu rentow-
nosci powoduje znaczace straty, za$ sprzedaz wyzsza od progu rentownoéci moze
zapewni¢ wysoki poziom zysku.

Te specyficzne cechy dziatalnosci hotelarskiej i gastronomicznej musi
uwzglednia¢ réwniez system zarzadzania przedsigbiorstwami hotelowymi, w tym
system controllingu. Ma to szczeg6lne znaczenie przy podziale przedsiebiorstw na
o$rodki odpowiedzialnos$ci oraz przy formutowaniu zasad oceny tych o$rodkow.
W przypadku duzych przedsigbiorstw hotelarskich dysponujacych siecig hoteli
zlokalizowanych w r6znych miastach, kazdy hotel funkcjonowaé moze jako osro-
dek inwestycyjny (centrum inwestycyjne) lub jako osrodek wynikowy (centrum
zyskow). W przypadku pojedynczych hoteli wyodrebni¢ mozna centra zyskow
(np. wynajem pokoi, gastronomia, basen, parking, centrum biznesu, itp.) oraz
centra kosztowe (zarzad, dzial kadr, ksiegowos¢, itp.). W zaleznosci od sytuacji,
niektdre centra zyskéw mozna podzieli¢ na subcentra (np. w ramach gastronomii
wydzieli¢ mozna takie subcentra jak: restauracja, bar, kawiarnia).

Mozliwy podzial przedsigbiorstw hotelowych na osrodki odpowiedzialnosci
ilustruje rys. 5.5.

Dzielac przedsiebiorstwo hotelarskie lub pojedynczy hotel na o$rodki odpo-
wiedzialno$ci uwzglednia si¢ specyficzne cechy ustug hotelarskich, a w szczegol-
nosci ich ztozonos¢ i komplementarno$é. Oznacza to, ze sprzedaz poszczegolnych
uslug jest w duzej mierze wzajemnie uwarunkowana. Brak gastronomii ogranicza
liczbe osob korzystajacych z noclegdw, podobnie jak brak parkingu, itp. Ceny
tych ustug musza by¢ tak skalkulowane, by dawaly szanse optymalizowania zysku
calego hotelu, a nie rentownosci poszczegélnych ustug.'*® Wynika to z faktu, ze
hotele, w wigkszosci przypadkdéw, nalezg do biznesu zorientowanego rynkowo.'*
Ta sytuacja sprawia, ze zadania finansowe stawiane poszczegdlnym osrodkom od-
powiedzialno$ci powinny by¢ zréznicowane w zaleznoséci od stosowanej strategii
cenowej hotelu. Nie wszystkie bowiem osrodki moga mie¢ jednakowe mozliwosci
wygospodarowania wysokich efektéw finansowych (marz brutto). Natomiast

148 Kalkulacja cen ustug hotelowych nalezy do jednego z trudniejszych zadan w zarzadzaniu
tymi przedsigbiorstwami. Wymaga ona nie tylko odpowiedniego przygotowania ekonomicznego
i technicznego, lecz réwniez pewnego wyczucia. Ceny ustug hotelarskich sa bowiem istotnym in-
strumentem marketingu (por: T. Knowles, Zarzgdzanie hotelarstwem i gastronomig. PWE, Warszawa
2001, s. 161).

149 Por: R. Kota$, S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzgdcza w hotelarstwie i gastronomii. PWN, War-
szawal999, s. 22
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wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnosci motywuje pracownikéow do wiekszej
dbalosci o osiggane efekty, wyzwala ich przedsigbiorczos¢, zwlaszcza wowczas,
kiedy system wynagradzania bedzie powigzany z wykonaniem zabudzetowanych
zadan finansowych.

Przedsiebiorstwo Hotelarskie

Y Y Y Y

Dziat Spraw D.Z'al . Dziat Dziat
. Organizacyjno- Zarzad . - ]
Pracowniczych Ksiegowosci Controlingu
Prawny
Pion Marketingu Pion Ustug Pion Ustug Pion
Sprzedazy Noclegowych Gastronomicznych Pozostatych Ustug
Dziat Marketingu > Recepcja > Dziat Technologii g Telzfs(ilrjm?clzne
Dziat Kalkulacji . Ustugi dla
Cen ) > Obstuga Pokoi 1 Restauracja > Bizgesu
> Basen > Kawiarnia L Parking
> Bar

Rys.5.5. Przykladowy podziat przedsiebiorstwa hotelarskiego na osrodki odpowiedzialnosci
(legenda jak na rys. 5.1)

Zré6dto: Opracowanie wlasne

5.5. Controlling w bankach

Bank jest szczegélnym przedsiebiorstwem. Rézni go od innych jednostek go-
spodarczych to, ze przedmiotem jego dziatalnosci jest obrot srodkami pienieznymi
lub/i papierami warto$ciowymi. ,,Jego podstawowym zadaniem jest przyjmowanie
srodkéw pienigznych w postaci lokat i wptat na rachunki dokonywanie nimi ope-
racji platniczych, a przede wszystkim jednak — wykorzystywanie zgromadzonych
zasobow do udzielania kredytéw innym podmiotom™*. Banki s3 instytucjami

150 B. Kosinski, Cele dziatania banku komercyjnego. w: W. L. Jaworski, Z. Krzyzkiewicz, B.
Kosinski, Banki. Rynek, operacje, polityka. Poltext. Warszawa 1992, s. 161
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szczegblnego zaufania ze strony klientow. Musza wiec w swojej dziatalnosci kie-
rowac si¢ szczeg6lng ostroznoscig i starannoscia, by nie narazi¢ swoich klientéw
na straty. Banki komercyjne musza nie tylko zarobi¢ na pokrycie swoich kosztow,
lecz réwniez dba¢ o bezpieczenstwo zgromadzonych depozytéw. Realizujac swoje
cele banki ciggle modyfikujg oferte $wiadczonych ustug oraz doskonalg obstuge
klientéow. Dazac do spelnienia oczekiwan otoczenia powinny zwigksza¢ warto$¢
dla klientéw, przy réwnoczesnym zapewnieniu odpowiedniej wartosci ich
wlascicielom. Wykonywanie tych zadan ulatwi¢ moze wdrozenie controllingu.

Umozliwia on koordynacje celéw i zadan realizowanych przez rézne jednostki or-

ganizacyjne bankéw poprzez ,,informacyjne i koordynacyjne wspieranie proceséw

planowania i procesow realizacji planow”">'.

W przypadku bankéw komercyjnych controlling umozliwia:

a) szybszy wzrost efektywnosci dzialalnosci bankowej, gléwnie dzieki wzro-
stowi zainteresowania kierownikéw jednostek organizacyjnych banku
kosztami funkcjonowania i obstugg klientéw,

b) wzrost przedsiebiorczosci wsrdd kadry kierowniczej $redniego szczebla, co
znajduje wyraz m.in. w poprawie jakosci obstugi klientow,

c) poprawe jakosci informacji zarzadczej poprzez lepsze dostosowanie jej do
potrzeb poszczegdlnych stanowisk kierowniczych oraz biezacg obserwa-
cje stopnia wykonania zadan przydzielonych poszczegdlnym os$rodkom
odpowiedzialnosci i formulowanie ostrzezen o zagrozeniach zwigzanych
z niekorzystnymi zmianami w otoczeniu banku.

Wdrozenie controllingu wymaga podziatu banku na osrodki odpowiedzialno-

$ci. Osrodki te mogg by¢ wyodrebnione wedlug kryterium:

1) Organizacyjnego. Osrodek odpowiedzialnosci tworzy komorka lub zespot ko-
morek organizacyjnych banku pozostajacych pod wspdlnym kierownictwem
(np. oddzialy, filie, punkty obstugi klientéw).

2) Rodzaju wykonywanych zadan. Osrodki odpowiedzialnosci tworzg stanowiska
lub komorki organizacyjne realizujace $cisle okreslony rodzaj (obszar) dziatal-
nosci bankowej (np. obstuga indywidualna klientéw, bankowos¢ elektroniczna,
kredyty, informatyka i logistyka, zarzadzanie finansami, marketing ustug ban-
kowych, kadry, itp.).

3) Mieszanego, pofaczonego kryterium organizacyjnego z kryterium zadanio-
wym. Taka sytuacja ma miejsce zazwyczaj przy podziale o$rodkéw (centrow)
odpowiedzialnosci na subcentra odpowiedzialnoéci (np. w ramach oddziatu
bedacego o$rodkiem odpowiedzialno$ci wyodrebnia sie subcentra zadaniowe
- np. indywidualna obstuga klientéw jako subcentra zadaniowe w ramach
poszczegdlnych oddziatow i filii).

151 E. Kulinska-Sadlocha, Controlling w banku. PWN, Warszawa 2003, s. 78
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Mimo istotnego zréznicowania struktur organizacyjnych w bankach zauwazy¢
mozna pewne wspolne ich cechy. Struktury te maja na ogoét konstrukeje trojszcze-
blowg obejmujaca: dyrekcje (departamenty), wydzialy (sekcje) i wyspecjalizowane
wieloosobowe stanowiska'®?.  Podzial banku na o$rodki odpowiedzialnosci
wymaga odpowiedniego uporzadkowania struktury organizacyjnej. Struktura
organizacyjna musi by¢ odpowiednio wpisana w przyjeta koncepcje osrodkéw od-
powiedzialno$ci. W przeciwnym przypadku moglby powsta¢ chaos organizacyjny,
ktory doprowadzitby do spadku efektywnosci zamiast oczekiwanego jej wzrostu.

Egzekwowanie odpowiedzialnos$ci od kierownikéw poszczegélnych osrodkow
wymaga stworzenia odpowiedniego systemu ich oceny, ktérego zadaniem jest:

1) zmobilizowanie kierownictwa o$rodkéw do ujawniania i wyzwalania posiada-
nych rezerw ekonomicznych,

2) skierowanie uwagi kierownictwa na obnizanie kosztow calkowitych poprzez
ujawnianie i eliminowanie nakladéw zbednych nie przyczyniajacych si¢ do
realizacji celéw ekonomicznych,

3) przeniesienie wspolodpowiedzialnosci za efekty ekonomiczne banku na szcze-
bel osrodkéw odpowiedzialnosci,

4) umozliwienie dokonywania pordwnania efektywnosci pracy poszczegolnych
o$rodkéow w ramach banku.

W bankach dysponujacych siecig oddzialéw terenowych czgsto przyjmuje si¢
jedno z dwdch rozwigzan:'>

a) Centrala banku spelnia zadania czysto sztabowe, zwigzane z realizacja
czynnosci organizacyjnych, ewidencyjnych, programowych i kontrolnych,
natomiast oddzialy realizuja zadania operacyjne.

b) Centrala banku podzielona jest na dwa piony. Obok pionu realizujacego
typowe zadania o charakterze sztabowym wydziela si¢ pion operacyjny
obstugujacy miejscowych klientéw lub wykonujacy operacje z bankami
zagranicznymi czy tez skomplikowane operacje gietdowe.

Z tej pobieznej charakterystyki organizacji bankéw wynika, ze w bankach
funkcjonowaé moga wszystkie rodzaje osrodkéw odpowiedzialnosci. Oddziaty te-
renowe bankéw moga bowiem stanowi¢ centra inwestycyjne lub centra wynikowe.
Jako centra inwestycyjne moga funkcjonowaé w szczegélnosci duze oddzialy tere-
nowe, czesto zlokalizowane w réznych krajach. Mniejsze oddzialy terenowe moga
funkcjonowac jako osrodki odpowiedzialne za wyniki (centra zyskow). W ramach
centréw inwestycyjnych wydziela sie centra wynikowe (np. pion obstugi podmio-
tow gospodarczych, pion obstugi indywidualnych klientéw) i centra kosztowe
(komorki realizujace zadania typowo administracyjne w ramach oddziatu). Nie
ma réwniez zadnych przeszkdd, by oddzialy funkcjonujace jako centra wynikowe

152 Por: W.J. Jaworski, Z. Krzyzkiewicz, B. Kosinski, Banki. Rynek, operacje, op. cit., s. 174
153 Tamze,s. 174
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podzieli¢ na subcentra zyskéw (np. departament wspoélpracy z duzymi przedsie-
biorstwami, departament wspolpracy z malymi i srednimi przedsigbiorstwami,
departament obstugi klientéw indywidualnych, departament obrotu papierami
warto$ciowymi, itp.). Podobnie podzieli¢ mozna centra wynikowe funkcjonujace
w ramach centréw inwestycyjnych. Réwniez duze centra kosztowe moga by¢
dzielone na subcentra (np. departament organizacyjny, departament spraw per-
sonalnych i szkolen, departament ksiegowosci, itp.). Przyktady podziatu banku na
o$rodki odpowiedzialnosci przedstawiona na rysunkach 5.6 i 5.7.

BANK
ZARZAD
Departament Departament Departamet Depar\a'mem Departament Pion -
Sekretariat 8 o Planow . Dziatalnosci
Kadr Organ.-Praw. Ksiegowosci N Controllingu e
Strategicznych Operacyjnej
Pion Dziatalnosci Sztabowej
Oddziat Terenowy | Oddziat Terenowy Il Oddziat Terenowy Il

Rys. 5.6. Przyktadowy podziat banku na osrodki odpowiedzialnosci (legenda jak na rys. 5.1)

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnosci wymaga okreslenia kryteriow
oceny ich pracy. Kryteria te zaleza od rodzaju osrodka (centrum inwestycyjne,
wynikowe czy kosztowe).

Zastosowane w ramach systemu zasady i kryteria oceny powinny by¢ powiaza-
ne z charakterem realizowanych przez komoérke zadan oraz z zakresem uprawnien
decyzyjnych kierownika. Powinny by¢ jednak tak sformulowane, by nie tylko
~wymuszaly” okreslone dziatania, lecz motywowaly do rozwoju przedsigbiorczosci
wérod kadry kierowniczej. W tym przypadku przez przedsiebiorczo$¢ rozumie si¢
elastycznos$¢ dziatania pozwalajacg na wzrost korzysci ekonomicznych. Elastycz-
no$¢ powinna charakteryzowac nie tylko kadre kierownicza najwyzszego szczebla,
lecz wszystkich pracownikéw piastujacych jakiekolwiek stanowiska kierownicze
w bankach. Wyniki ekonomiczne banku, zaleza od wysitku calej kadry kierow-
niczej. Im wigksze zrozumienie celéw banku przez kadre kierownicza nizszych
szczebli oraz im wigksze zaangazowanie tej kadry, tym korzystniejsze s3 wyniki
ekonomiczne.
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Rys. 5.7. Przyktadowy podziat oddziatéw banku na osrodki odpowiedzialnosci (legenda jak
narys. 5.1).

Zrédlo: Opracowanie whasne

Dlatego istotne jest ustalenie wkiadu poszczegélnych podmiotéw odpowie-
dzialnosci w koncowy rezultat banku. Chodzi réwniez o pobudzenie aktywnosci
nizszych szczebli zarzadzania oraz uruchomienie rezerw efektywnosciowych. Ten
ostatni cel ma szczegolne znaczenie w przypadku bankéw generujacych wysokie
koszty, jednak po wyzwoleniu wewnetrznych rezerw majacych szans¢ na genero-
wanie zysku.

Nieco inaczej oceniane sg osrodki inwestycyjne. Przyznana im odrebnosé
ekonomiczna oznacza prowadzenie przez nie dziatalno$ci gospodarczej na wlasny
rachunek, nawet w przypadku gdyby nie posiadaty odrgbnosci prawnej. Posiadaja
one bowiem wydzielony majatek i kapitaly. Zestawiaja samodzielnie wszystkie
sprawozdania finansowe. Dysponuja prawem do samodzielnego inwestowania
pozostawionych od ich dyspozycji kapitaléw. Dlatego podstawa ich oceny jest zysk
ekonomiczny, a nie wzrost rentownosci kapitaléw wlasnych ROE) czy rentow-
nosci majatku (ROA). Wskazniki ROE i ROA oparte s3 bowiem na wielkosciach
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ksiegowych, ktéorymi mozna zgodnie z prawem, manipulowaé¢ zmniejszajac lub
zwiekszajac ich wartos¢ w zaleznosci od potrzeby'*. Ponadto, wysoka, zadana
warto$¢ ROE lub ROA (znacznie wyzsza od $redniowazonego kosztu kapitalu)
bedzie powodowala rezygnacje kierownictwa z tych przedsiewzigé, ktore cha-
rakteryzuja si¢ wprawdzie nizsza stopg zwrotu od zadanego ROE, lecz wyzsza od
sredniowazonego kosztu kapitatu i tym samym przyczyniajg si¢ do wzrostu zysku
ekonomicznego i bogactwa wtascicieli, mimo, ze powoduja spadek ROE.

Przedstawione zasady oceny o$rodkéw odpowiedzialnosci sg wzglednie proste,
lecz ich skutecznos¢ zalezy w duzej mierze od jakosci opracowywanych budze-
tow (ich mobilizujacego charakteru do wyzwalania rezerw efektywnosciowych,
poprawnego oszacowania kosztéw, itp.) oraz od poprawnosci wewnetrznych
rozliczen, w przypadku wzajemnych $wiadczen (miedzy poszczegolnymi osrod-
kami odpowiedzialnosci). Istnieje bowiem niebezpieczenstwo realizacji budzetow
i osiagania korzystnych odchylen przez jedne osrodki odpowiedzialnosci kosztem
innych osrodkéw, np. zle skalkulowane ceny transakcyjne (wewnetrzne) moga
prowadzi¢ do przerzucania zawyzonych kosztow ustugodawcow na ustugobiorcow.

Finansowe mierniki oceny, w zalezno$ci od charakteru o$rodka odpowiedzial-
nosci, moga by¢ uzupetnione dodatkowymi miernikami o charakterze techniczno-
-ekonomicznym takimi jak: cykl rozpatrywania wnioskow kredytowych, struktura
udzielanych kredytow, dtugos¢ cyklu produkcyjnego, liczba zatrudnionych, struk-
tura zatrudnienia, itp.

W przypadku centréw inwestycyjnych moze to by¢ stopa zwrotu z kapitalow
wlasnych, centra wynikowe oceniane s3 na ogét z wykonania zadanej marzy
brutto osrodka (nadwyzki przychodéw nad wygenerowanymi przez o$rodek
kosztami, bez obcigzania go kosztami ogélnymi zarzadu), w centrach kosztowych
ocena dokonywana jest na podstawie poréwnania rzeczywistych kosztow osrodka
z kosztami zadanymi (zabudzetowanymi).

Oczekiwana stopa zwrotu z kapitaléw wlasnych dla centréw poszczegdlnych
inwestycyjnych moze by¢ zréznicowana w zaleznosci od rodzaju realizowanych
zadan, sytuacji na lokalnym rynku, mozliwos$ci rozwojowych danego oddziatu jak
réwniez polityki prowadzonej przez centrale banku.

Zrédlem przychodéw bankowych s3 aktywa zaangazowane w dzialalno$¢
kredytowg bankéw. Wielkos¢ aktywdw generujacych przychody dla centéw wyni-
kowych okresli¢ mozna, migdzy innymi, w oparciu o nastepujacg formute:

A _ Ky+u, (K. +2,)

dw smb,

gdzie:
A, — warto$¢ aktywow generujacych przychody dla danego centrum zysku,

154 Por: Rozdzial IV niniejszej pracy.
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K, — koszty dzialalno$ci bankowej centrum wynikowego'*®

u,, — udzial danego centrum wynikowego w pokryciu kosztéw funkcjonowania
centrali banku oraz oczekiwanego zysku brutto calego banku,

K. - koszty centrali banku, ktére muszg zosta¢ pokryte z sumy marz brutto
poszczegdlnych osrodkéw wynikowych,
Zp, - kwota zysku brutto jakg powinien wygospodarowa¢ w danym okresie caty
bank,

smb, - $rednia stopa marzy brutto danego centrum wynikowego rozumiana
jako réznica miedzy $rednig stopg oprocentowania kredytéw a $rednia stopa
oprocentowania $srodkéw pozyskiwanych przez bank (w formie depozytow,
pozyczek miedzybankowych itp.) wyrazona w utamku.

W przypadku centréw kosztowych zadanie finansowe przybiera forme budzetu
(preliminarza, limitu) kosztéw, ktdrego dane centrum nie powinno przekroczy¢
realizujac swoje zadania i obowigzki.

Istotnym problemem w organizacji controllingu w banku jest okre$lenie zadan
i miejsca controllera w strukturze organizacyjnej. Rozwigzanie tego problemu
zalezy od wielkosci 6w dziatalnosci bankowej), lecz réwniez tworzy¢ réznego
rodzaju rezerwy zabezpieczajgce przed ewentualnymi stratami oraz zapewnic ich
wlascicielom okreslone zyski.

Powyzsze uwagi $wiadczg o tym, ze system organizacji i zarzadzania bankami
oraz system sprawozdawczo$ci muszg umozliwiaé biezaca kontrole wynikéw
dzialalnosci bankowej oraz identyfikacje ewentualnych zagrozen, by w miare
szybko zapobiega¢ niepozagdanym skutkom i nie naraza¢ klientéw na niepotrzebne
ryzyko. Okreslajac swoje cele finansowe bank musi uwzglednia¢ z jednej strony
oczekiwania wladcicieli co do poziomu zysku, z drugiej za$ wielko$¢ ryzyka towa-
rzyszacego jego dziatalnosci.

Rozwdj konkurencji na rynku finansowym sprawia, Ze szereg bankéw staneto
przed koniecznoscig zmiany dotychczasowych form i metod dzialania. Nasi-
lenie konkurencji sprawia, zZe banki muszg zadbac bardziej o s wielkos$ci banku.
W bankach malych, gtéwnie spotdzielczych funkcja ta moze by¢ taczona z funkeja
gltéwnego ksiegowego lub samego prezesa, natomiast dla potrzeb rozwiagzywania
trudniejszych probleméw, wymagajacych poglebionych analiz, powoluje si¢ do-
razne zespoly ztozone z odpowiednich specjalistow. W bankach wigkszych funkgcje
controllera wykonuja wyspecjalizowane zespoly pracownikéw (np. departamenty
na szczeblu zarzadu banku) lub wyspecjalizowane stanowiska (np. w oddziatach).

155 Koszty te obejmuja wynagrodzenia tacznie z wszystkimi $wiadczeniami na rzecz
pracownikoéw, koszty utrzymania i wynajmu budynkéw i lokali, podatki (np. od nierucho-
moéci), sktadki i wptaty na BFG, amortyzacja srodkéw trwalych i wartoéci niematerialnych
i prawnych, pozostale koszty (np. koszty ubezpieczenia rzeczowego majatku trwalego).
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Komorki te podlegaja bezposrednio zarzadowi banku (departamenty) lub dyrek-
torowi oddzialu (stanowiska controlleréw oddzialowych).

5.6. Controlling w zakladach opieki zdrowotnej

Jednym z istotnych probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem placéwek me-
dycznych sg generowane przez nie koszty. Ich poziom zdeterminowany jest w duzej
mierze warunkami organizacyjnymi i technicznymi uksztattowanymi przed refor-
ma, kiedy poziom efektywnosci nie byt problemem najwazniejszym. Obowigzywal
wowczas niepelny rachunek kosztéw (nie naliczano amortyzacji), a przychody
jednostek organizacyjnych stuzby zdrowia nie byly powigzane z iloscia $wiadczo-
nych ustug. Placowkom medycznym publicznej stuzby zdrowia obce byly zasady
samofinansowania. Do$¢ powszechnie uwaza sie, ze nieefektywno$¢ dostarczania
ustug zdrowotnych przez zaktady publiczne wynika ,,... z biurokracji i administracji
panstwowej: z braku bodzcéw rynkowych (takich jak silna konkurencja, zagrozenie
bankructwem czy trudnoséci w mierzeniu wynikéw w sektorze publicznym)”'.

Niska efektywno$¢ publicznych placéwek ochrony zdrowia legla u podstaw
zmian prawnych funkcjonowania podmiotéw leczniczych w Polsce'””. W ustawie
o dziatalnosci leczniczej z kwietnia 2011 r przewidziano mozliwos¢ komercjaliza-
cji i prywatyzacji publicznych zakladéw opieki zdrowotne;j'*®. Publiczne zaklady
opieki spolecznej moga by¢ przeksztalcone w spétki prawa handlowego. Oznacza
to, ze w przeksztalconych podmiotach wieksza uwage trzeba przywigzywaé do
efektywnosci finansowej $wiadczonych ustug zdrowotnych.

W nowych warunkach funkcjonowania podmiotéw leczniczych zaistniata
konieczno$¢ co najmniej rownowazenia generowanych kosztow z osigganymi
przychodami. W wiekszosci jednostek organizacyjnych pojawit sie problem defi-
cytu spowodowanego niewspdtmiernie wysokimi kosztami w stosunku do reali-
zowanych przychodoéw. Jednostki te stangly przed koniecznoscia istotnej redukeji
kosztow. Zarzadzanie kosztami stalo si¢ jednym z podstawowych zagadnien na
obecnym etapie rozwoju ZOZ. Wymaga to przeniesienia odpowiedzialnosci za
ich poziom ze szczebla kierownictwa zakladu na komorki, ktére je generuja. Od-
powiedzialno$¢ taka bedzie mozliwa miedzy innymi wtedy, gdy bedzie wdrozony
system controllingu i zwigzane z nim odpowiednie zasady budzetowania kosztéw
oraz system ewidencyjny umozliwiajacy przypisanie kosztéw rzeczywistych do

156 S.Morris, N. Devlin, D. Parkin, Ekonomia w ochronie zdrowia, wyd. ABC a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2012, s. 173.

157 Szerzej na temat przyczyn niskiej efektywnosci publicznych zaktadéw opieki zdrowotnej
por: M. Kachniarz, Komercjalizacja samodzielnego publicznego zaktadu opieki zdrowotnej, wyd. ABC
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2008, s. 91 - 103.

158 Ustawa z 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej (Dz. U. 2011, nr 112, poz. 654).
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konkretnych komorek, czy stanowisk. '** Mimo, ze ustugi zdrowotne maja swoja
specyfike, ktora wyraza si¢ m.in. w tym, ze nie mogg by¢ one odktadane na przy-
szto$¢, ze czas wykonania zalezy w duzej mierze od pacjenta, ze pacjent uczestnicy
w procesie realizacji ustugi a jej jako$¢ zalezy od percepcji pacjenta, wiele rozwia-
zan w sferze zarzadzania stosowanych w produkcji lub ustugach niemedycznych
moze by¢ wykorzystanych w zakladach opieki zdrowotnej'*.

Wprowadzenie controllingu finansowego w zakladach opieki zdrowotnej nie
wydaje si¢ zadaniem zbyt trudnym. Wewnetrzne komorki organizacyjne w tych
zaktadach dzieli si¢ na: komorki dzialalnosci podstawowej (izby przyje¢, oddziaty
szpitalne, poradnie, bloki operacyjne, pracownie diagnostyczne), osrodki pomoc-
niczej dzialalnosci medycznej (np. sterylizacja, apteka szpitalna, tlenownia itp.),
komorki pomocniczej dzialalnosci niemedycznej (np. pralnia, brygada konserwa-
cyjno-remontowa, transport itp.) oraz komorki zarzadu. Wiele z nich (oddzialy
w szpitalach, kliniki w szpitalach akademickich, poradnie przyszpitalne itp.) posiada
duza autonomi¢'. Kazda z wymienionych jednostek moze stanowi¢ odrebny
o$rodek odpowiedzialnosci finansowej. Zakres odpowiedzialnosci finansowej moze
by¢ w poszczegolnych osrodkach zréznicowany. Chodzi jednak o to, by jednostki
wewnetrzne realizujgce samodzielnie swoje zadania, nie dziataly wbrew zasadzie
samofinansowania zakladu jako calosci. Jest to zadanie o tyle trudne, Ze istnieje roz-
bieznos¢ celéw dziatalnosci medycznej z celami ekonomicznymi, ktére warunkuja
jej rozwoj. Podmioty gospodarcze realizujace ustugi zdrowotne powinny co najmniej
réwnowazy¢ koszty osigganymi przychodami i nie generowa¢ zadtuzenia'®’. Osigga-
niu zgodnos$ci miedzy wymienionymi celami sprzyja m.in. budzetowanie zadan dla
jednostek wewnetrznych organizacji realizujacych ustugi medyczne.

Budzetowanie w placéwkach medycznych umozliwia wprowadzenie dyscypli-
ny finansowej i tworzy warunki do racjonalizacji struktur i dziatan. Jest instru-

159 Z uwagi na charakter ustug zwiazanych z opieka zdrowotng kontrola kosztéw w publicz-
nych zakladach opieki zdrowotnej jest szczegélnie trudna. Dotyczy to w szczegdlnoséci kontroli
administracyjnej. Jak wykazuje do$wiadczenie krajéw o wysokim poziomie rozwoju gospodarczego
(np. USA) prawne regulacje okazaly si¢ nieskutecznym narzedziem kontroli catkowitych kosztéw
opieki zdrowotnej (por: T. E. Getzen, Ekonomika zdrowia. PWN, Warszawa 2000, s. 243). Dlatego,
oprocz doskonalenia prawnych podstaw funkcjonowania publicznych zaktadéw opieki zdrowotnej
nalezy poszukiwaé bardziej skutecznych rozwigzan w sferze bezpo$redniego zarzadzania placéwka-
mi opieki zdrowotne;j. Jednym z nich moze by¢ system controllingu.

160 Por: U. Lasa, M. Kautsch, Efekty wdrozenia planu strategicznego w pionie pielegniarskim
Zespotu Opieki Zdrowotnej w Suchej Beskidzkiej — studium przypadku, w: R. Lewandowski, R. Walko-
wiak, M. Kautsch (red), Wspolczesne wyzwania menadzerskiej w ochronie zdrowia, wyd. Olsztyniska
Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania, Olsztyn 2009, s. 34.

161 Por: M. Sobkowski, T. Opala, Efektywnos¢ pracy i jakos¢ opieki medycznej w zaktadzie opieki
zdrowotnej, w: M.D. Glowacka, J. Galicki, E. Mojs (red), Zarzadzanie zaktadem opieki zdrowotnej,
wyd. ABC Wolters Kluwer bisiness, Warszawa 2009, s. 239.

162 Por: M. Hass-Symoniuk (red), Rachunkowos¢ i sprawozdawczos¢ finansowa zakladow opieki
zdrowotnej, wyd. ODDK Gdansk, Gdansk 2008, s. 56.
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mentem wspierania kadry menedzerskiej w procesie zarzadzania zaktadami opieki

zdrowotnej'®. Jego wdrozenie wymaga odpowiedniego przygotowania zakltadow

opieki zdrowotnej, ktore wiaze si¢ z:

a) podziatem placéwek medycznych na osrodki odpowiedzialnosci,

b) opracowaniem procedur medycznych niezbednych do budzetowania,

b) przystosowaniem systemu ewidencji dla potrzeb budzetowania i kontroli.

Na kazdym stanowisku kierowniczym w placéwce medycznej podejmowane
sa decyzje, ktore wywieraja okreslony wplyw na koszty zakladu i jego sytuacje
finansowa. Osoby piastujace te stanowiska muszg by¢ zainteresowane, by ich de-
cyzje oparte byly na zasadzie racjonalnego dzialania i by umozliwialy swiadczenie
uslug medycznych po mozliwie najnizszych kosztach. Istnieje wigc koniecznos¢
mierzenia i oceny efektow dzialalnosci komorek organizacyjnych. Zadania tego
pomiaru mozna sformulowa¢ nastepujaco:

1) Stworzenie zainteresowania kierownikéw osrodkéw i ich pracownikéw skutka-
mi finansowymi prowadzonej dzialalnosci medycznej,

2) Stworzenie bodzcow do racjonalizacji pracy, struktury zatrudnienia i stosowa-
nych procedur medycznych,

3) Stworzenie systemu informacji zarzadczej umozliwiajacej oceng efektow
prowadzonej dziatalnosci (system wczesnego ostrzegania, informowania czy
i gdzie nastepuje poprawa, na jakich odcinkach sg ktopoty),

4) Rozpoznanie ,waskich gardel’”, tzn. tych osrodkéw, ktdre stwarzajg najwiecej
probleméw i ktére w pierwszej kolejnos$ci wymagaja podjecia okreslonych
dzialan restrukturyzacyjnych,

1) Tworzenie podstawy do zmiany systemu wynagradzania i powigzania wysoko-
$ci zarobkow z efektami osrodkéw odpowiedzialnosci.

Skuteczny system kontroli kosztdw wymaga organizacyjnego wyodrebnienia
o$rodkéw odpowiedzialnosci i odpowiednich zmian na poziomie ewidencji ana-
litycznej, umozliwiajacych identyfikacje rzeczywistego wykonania wediug tych
o$rodkow. Osrodek odpowiedzialnos$ci tworzy komoérka lub grupa komorek orga-
nizacyjnych, ktérych kierownik dopowiada za poziom powstajacych tam kosztow
lub za przychody i koszty, czyli wynik ekonomiczny.

Poszczegdlne osrodki realizujac wyznaczone im zadania powinny wspotprzy-
czynia¢ si¢ do realizacji celow catego zaktadu. Wymuszanie takiej zgodnosci celow
nie zawsze jest mozliwe drogg administracyjnej (formalnej) kontroli. Taka kontro-
la jest szczegodlnie malo skuteczna w przypadku placowek medycznych. Bardziej
efektywna moze by¢ kontrola o charakterze sterujacym, tzn. identyfikujaca na
biezaco powstajace odchylenia miedzy zadaniami (celami komoérek organiza-
cyjnych) a rzeczywistym poziomem ich realizacji i wskazujaca na koniecznos¢
dzialan korygujacych, umozliwiajacych likwidacje odchylen negatywnych. Jej

163 Por:]. Gierusz, M. Cyganska, Budzetowanie kosztow dziatan w szpitali, wyd. ODDK Gdansk,
Gdansk 2009, s. 68
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wyniki stuzg nie tylko do oceny komoérek organizacyjnych i ich kierownikoéw, lecz

wykorzystywane sa przez kierownikéw do podejmowania biezgcych decyzji, maja-

cych zapobiegaé powstawaniu niepozadanych skutkéw. Kontrola sterujaca zaklada
wiec decentralizacje systemu zarzadzania zakladem opieki zdrowotne;.

Ze wzgledu na charakter realizowanych zadan w placéwkach medycznych (szpi-
talach, klinikach) wyodrebni¢ mozna cztery rodzaje osrodkéw odpowiedzialnosci:
1) Osrodki zadaniowe przez ktdre rozumie sig ,,...miejsce dostarczania pacjentowi

$wiadczenia konczacego proces leczenia lub okreslong jego faze w danym za-

kfadzie lub dostarczania innemu odbiorcy produktu lub ustugi bedacej przed-
miotem rozliczenia lub zamoéwienia, ..”'%* Moga nimi by¢ oddzialy szpitalne,
poradnie specjalistyczne, itp.

2) Osrodki uslugowe, ktére s3 miejscem ,,..wytwarzania ustugi, ktéra z punktu
widzenia korzystajacych jest ustuga czastkowa niezbedna do realizacji szerzej
ujetych zadan ustugowych..”!'*> Osrodki te dzieli si¢ na dwie grupy:

a) osrodki ustugowe o charakterze medycznym, np. pracownia rentgenowska,

laboratorium analityczne, itp.,

b) osrodki ustugowe niemedyczne $wiadczace ustugi niemedyczne na rzecz
o$rodkéw medycznych (zadaniowych i ustugowych), np. kuchnia, pralnia,
zespol konserwatordw, itp.,

3) Osrodki kosztow ogdlnego zarzadu, ktére tworzg komoérki administracyjne za-
ktady opieki zdrowotnej (sekretariat zarzadu, dzial kadr, dzial ksiegowosci, itp.).
W zakladach opieki zdrowotnej majacych charakter przychodni osrodkami

odpowiedzialnosci moga by¢ gabinety lekarskie, gabinety zabiegowe, pracownie

diagnostyczne (RTG, USG, EKG itp.), rejestracja pacjentow, zarzad przychodni.

Ze wzgledu na zakres budzetowania i sposob rozliczania, osrodki te podzieli¢
mozna na:

1) Osrodki kosztowe, dla ktorych okreslane bylyby budzety kosztowe, stanowigce
limit kosztéw, ktérego przekroczenie bytoby dopuszczalne jedynie w przypad-
ku uzasadnionego przekroczenia zadan rzeczowych.

2) Osrodki wynikowe, ktorych budzety okreslatyby przychody i koszty oraz wy-
sokos$¢ nadwyzki ekonomicznej, jaka te osrodki powinny wnies¢ do wspolnego
budzetu calego o$rodka. Budzet nadwyzki okreslalby jej dolny poziom. Wzrost
tej nadwyzki oceniany bylby pozytywnie. Negatywnie oceniany bytby spadek
nadwyzki ponizej wyznaczonego poziomu.

Mimo, ze publiczne zaklady opieki zdrowotnej sa podmiotami dziatajagcymi
na zasadach non profit, funkcjonowanie w ich strukturze osrodkéw wynikowych
jest uzasadnione. Wigkszos¢ osrodkéw odpowiedzialno$ci w jednostkach organi-

164 Zarzgdzenie MZiOS z dnia 15 czerwca 1992 roku w sprawie szczegétowych zasad ewidencji
dochodow i kosztow w publicznych zaktadach opieki zdrowotnej, par.1, pkt.2 (Monitor Polski, nr 19,
poz. 143)

165 Tamze
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zacyjnych opieki zdrowotnej moze mie¢ charakter wynikowy. Takie rozwigzanie

wynika z nastepujacych okolicznosci:

1) Wiekszos¢ osrodkéw zadaniowych i ustugowych, medycznych i niemedycz-
nych w wielu placéwkach stuzby zdrowia nie w pelni wykorzystuje swdj poten-
cjal ustugowy. Moglaby wiec §wiadczy¢ odplatne ustugi na rzecz otoczenia (dla
0s06b fizycznych lub innych zakladéw opieki zdrowotnej zaréwno publicznych
jak i niepublicznych).

2) Wynikowy charakter osrodkéw odpowiedzialno$ci wymaga wyceny wartosci
swiadczonych przez nie ustug. Wycena ta moze by¢ oparta na cenach ryn-
kowych, a nie na kosztach historycznych danego osrodka. Cena zewnetrzna
jest dobrym weryfikatorem poziomu kosztéw i bardziej skutecznie wymusza
dzialania racjonalizatorskie.

3) Wynik ekonomiczny wymusza na kierownikach osrodkéw szersze spojrzenie
na rezerwy efektywnos$ciowe. Nie ogranicza ich uwagi tylko do kosztéw. Wska-
zuje na konieczno$¢ wygenerowania odpowiednich przychodéw koniecznych
na pokrycie ponoszonych kosztow. Jest lepszym narzedziem kontroli kosztow
niz budzet kosztowy. Ponadto, zacheca nie tylko do kontroli kosztow, lecz réw-
niez do poszukiwania sposobéw na zagospodarowanie nadwyzki potencjatu
uslugowego.

4) Budzety wynikowe bardziej skutecznie zmuszaja do rozwoju przedsigbiorczosci
wsérod kadry kierowniczej $redniego szczebla. Mobilizuja ja do poszukiwania
i wprowadzania nowych rozwigzan organizacyjnych, racjonalizacji poziomu
i struktury zatrudnienia, kontroli zgodnosci zuzycia z normami i procedurami
medycznymi, wprowadzania nowych rodzajéw ustug i nowych sposobow reali-
zacji ustug dotychczasowych, skracania okresu hospitalizowania pacjentow, itp.
W literaturze przedmiotu, najczeéciej proponuje si¢ by byly to osrodki od-

powiedzialne za koszty, tzw. centra kosztow'®. Rownocze$nie proponuje sig, by

odpowiedzialnos¢ za koszty ograniczy¢ tylko do czesci kosztéw zwigzanych

z funkcjonowaniem danych osrodkéw, takich jak: leki i $rodki opatrunkowe,

sprzet jednorazowego uzytku, srodki czystosci, koszty badan diagnostycznych

(analizy laboratoryjne, badania rtg, USG, badania tomograficzne oraz koszty typu

rozmowy telefoniczne, naprawa sprzetu medycznego itp.'’ Jezeli poddamy ana-

lizie strukture kosztow zakladéw opieki zdrowotnej to si¢ okaze, ze wymienione
pozycje kosztowe stanowig niewielki procent calosci koszt 6w zwigzanych z funk-
cjonowaniem zaktadow opieki zdrowotnej. Przewazajacy czes$¢ kosztow stanowia
koszty wynagrodzen i ich pochodne. W niektérych szpitalach udzial tych kosztow
wynosi 80% i wigcej. Sg réwniez szpitale, w ktérych koszty wynagrodzen sg réwne

166 Por: np. R. Rutka, Organizacja zaktadu opieki zdrowotnej w: B. Nogalski, J. M. Rybicki, No-
woczesne zarzgdzanie zakladem opieki zdrowotnej, wyd. Dom Organizatora, Torun 2002, ss. 57— 58.

167 Por: S. Ogoérek, Nowe zasady tworzenia odpowiedzialnosci za gospodarke finansowg w od-
dzialach szpitalnych, w: , Antidotum” 1996, nr 6-8, s. 71.
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przychodom, otrzymywanym z kontraktéow zawartych z NFZ'®. W tej sytuacji
ograniczenie odpowiedzialno$ci kierownikéw os$rodkéw tylko do niewielkiego
ulamka kosztow catkowitych szpitala wydaje sie malo skuteczne.

Réznica miedzy wymienionymi rodzajami o$rodkéw odpowiedzialnosci jest
istotna. Dotyczy ona bowiem zakresu uprawnien decyzyjnych i stopnia odpowie-
dzialnosci za skutki finansowe. W przypadku osrodkéw kosztowych, odpowie-
dzialno$¢ ta jest mocno ograniczona. Od menedzera takiego osrodka oczekuje si¢
jedynie kontrolowania ponoszonych kosztéw, tak by ich rzeczywisty poziom nie
przekroczyl przyznanego limitu. Takie rozwigzanie jest proste, ale rownoczesnie
malo motywujace do wyzwalania rezerw efektywno$ciowych. Zainteresowanie
menedzeréw koncentruje sie gtéwnie na tym, by przyznane limity kosztowe byly
mozliwie najwyzsze. Mniej wazng jest natomiast relacja miedzy poniesionymi
kosztami a uzyskanymi rezultatami. Zarzad uzyskuje kontrole nad ogélnym po-
ziomem kosztow, nie ma jednak pewnosci, ze koszty te sg ponoszone zgodnie z za-
sadami racjonalnosci ekonomicznej. Mimo nie przekroczenia zadanych limitéw
kosztowych poniesione naklady moga by¢ niewspoimiernie wysokie w stosunku
do rozmiardw i jakosci zrealizowanych ustug.

Przy podejmowanych przez kierownikéw osrodkéw decyzjach nie moga by¢
pomijane wzgledy ekonomiczne. Ich lekcewazenie jest jedng z przyczyn trudnej
sytuacji finansowej wielu szpitali. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze nie chodzi o to,
by wzgledy ekonomiczne staly si¢ dominujace, lecz o to by nie byly lekcewazone
przez kierownikdw nizszych szczebli zarzadzania (ordynatoréw, kierownikéw pra-
cowni diagnostycznych. laboratoriéw). Dazeniu do zapewnienia wysokiej jakosci
uslug musi towarzyszy¢ dbalo$¢ o koszty. Tej dbalosci nie zapewni si¢ w sposéb
administracyjny, rozliczajgc komorki organizacyjne z poniesionych kosztéw bez
zapewnienia odpowiedniego powigzania miedzy wynikami finansowymi a pozio-
mem wynagrodzen.

Takie powigzanie mozna zapewni¢ poprzez wprowadzenie controllingu
finansowego. Zmusza on menedzeréw do zwracania wiekszej uwagi na skutki
finansowe podejmowanych decyzji, zapewniajac przez to wigksza zgodnos¢ celow
partykularnych z celami zaktadu jako caloéci. Zarzad zakladu uwolniony od sze-
regu zadan zwigzanych z zarzadzaniem operatywnym moze koncentrowac si¢ na
rozwigzywaniu probleméw o charakterze strategicznym.

Dlatego bardziej efektywnym rozwigzaniem s3 osrodki wynikowe (centra
zyskow). Uprawnienia decyzyjne takich menedzeréw s znacznie szersze. Dazac
do uzyskania okreslonej nadwyzki finansowej (przychodéw nad kosztami) mu-
sz3 rownocze$nie interesowaé si¢ mozliwymi do pozyskania przychodami, jak
i kontrolowa¢ koszty. Przedmiotem ich zainteresowania jest uzyskanie okreslonej
relacji miedzy przychodami a wygenerowanymi kosztami. Uwzgledniajac fakt,

168 Por: Minister planéw ... op. cit., s. 33.
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ze znaczaca cze$¢ kosztow kazdego osrodka stanowig koszty stale, wzrost liczby
zrealizowanych ustug prowadzi na ogét do poprawy relacji koszty-przychody.
Chcac maksymalizowa¢ wynik finansowy menedzerowie tych osrodkéw musza
kontrolowa¢ nie tylko ogot przychoddéw i ogot kosztow, lecz réwniez oplacalnosé
pojedynczych ustug, zabiegajac o to, by koszty zmienne kazdej z nich nie byty wyz-
sze od ceny. Tym samym kierownicy takich osrodkéw sg bardziej zmotywowani do
poprawy efektywnosci, co na ogol wyraza sie w lepszej orientacji w powstawaniu
kosztow, szybszej reakeji na réznego rodzaju zakldcenia powstajace w procesie
realizacji ustug, szybszym podejmowaniu decyzji itp. Osrodki wynikowe wyzwa-
laja w kadrze kierowniczej $redniego szczebla wigksza kreatywnos¢ i elastycznos¢
dzialania.

Podstawowg trudnoscia, ktora pojawia si¢ w zwigzku z takim rozwigzaniem
jest pogodzenie wymagan wynikajacych z daleko posunietej decentralizacji zarza-
dzania wewnatrz samodzielnego publicznego zakladu opieki zdrowotnej a obo-
wigzujacym systemem kontraktowania ustug medycznych przez NFZ. Scedowanie
odpowiedzialnosci za przychody na oddzialy szpitalne musialoby by¢ powigzane
z mozliwo$cig pozyskiwania przez nie pacjentéw. Nie jest to mozliwe w sytuacji
limitowania ustug przez jedynego platnika. Inng trudno$cig moze by¢ rozwigzanie
probleméw zwigzanych z konieczno$cig wprowadzenia rozliczen miedzy o$rod-
kami (oddzialami) $wiadczacymi sobie wzajemne ustugi (np. badania zlecone
pracowniom diagnostycznym, konsultacje specjalistow z innych oddzialow itp.).
Ten rodzaj trudnos$ci wydaje si¢ by¢ tatwiejszy do rozwigzania. Wymaga to bo-
wiem wprowadzenia cen wewnetrznych (transakcyjnych). Osrodki te realizuja
ustugi, ktére moga by¢ przedmiotem sprzedazy wewnetrznej i zewnetrznej. Na
ustugi te w wigkszosci przypadkow istnieja, mniej lub bardziej zobiektyzowane
ceny rynkowe. Dotyczy to w szczegdlnosci pomocniczej dzialalnosci medyczne;j.
W takiej sytuacji tatwiej jest okresla¢ wartos¢ zrealizowanych przez poszczegol-
ne oé$rodki przychodéw, zaréwno zewnetrznych (z NFZ), jak i wewnetrznych
(z tytulu $wiadczenia ustug na rzecz innych komoérek danego zakladu). Réwniez
niektdre ustugi pomocnicze niemedyczne maja odpowiedniki cen rynkowych (np.
pranie bielizny, cz¢$¢ ustug konserwacyjno-remontowych). Wdrozenie takiego
rozwigzania jest tym latwiejsze im bardziej zautomatyzowane zostang procedury
rozliczania kosztow'®.

W zaktadach opieki zdrowotnej, oprécz osrodkéw odpowiedzialnych za wy-
niki, beda funkcjonowa¢ réwniez o$rodki odpowiedzialne za koszty. Beda nimi te
komorki lub grupy komérek, ktérym trudno byloby przypisa¢ jakiekolwiek przy-
chody. Do takich nalezg komorki zarzadu. W przypadku pozostatych komorek,
zwlaszcza tych, ktore zajmujg si¢ dzialalno$cig medyczna, nalezaloby rozwazy¢

169 Por: M. Chalastra, Jak dostosowa( rachunek kosztow rzeczywistych do wymogow budzetowa-
nia w szpitalu, :Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza” 2013, nr 12.
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mozliwos¢ przeksztalcenia ich w o$rodku odpowiedzialne za wyniki. Controlling
finansowy bedzie bardziej efektywny woéwczas, kiedy beda dominowa¢ osrodki
odpowiedzialne za wyniki finansowe, a nie za koszty.

W przypadku osrodkéw wynikowych podstawa oceny jest wielopoziomowy
rachunek zyskow i strat oparty na rachunku kosztéw zmiennych. Budzet tych
os$rodkow przewiduje odpowiedni ich wkiad do wspolnego budzetu zakladu opie-
ki zdrowotnej w formie marzy brutto (nadwyzki przychodéw osrodka nad ponie-
sionymi przez niego kosztami). Przychody osrodka sa réwne oplatom za leczenie
pacjentéw w danym osrodku uzyskanym od Narodowego Funduszu Zdrowia lub
bezposrednio od pacjentéw (w przypadku pacjentéw nie ubezpieczonych lub
leczonych prywatnie). Koszty osrodka zadaniowego skfadajg si¢ z dwoch czesci:
a) kosztow wygenerowanych bezposrednio w osrodku,

b) warto$ci zakupionych ustug medycznych i niemedycznych od innych osrodkow

w ramach danego zakladu i poza zakladem.

Wielopoziomowa forma rachunku wynikéw osrodka pozwala na biezacg analize
i oceng struktury kosztéw pobytu i leczenia pacjentéw w danym osrodku. Daje pod-
stawy do analizy skutkéw finansowych wybranego procesu leczenia, jego organizacji
(np. zbyt dlugiej hospitalizacji), czy tez organizacji pracy osrodka i calego zakladu.
Moze bowiem okaza¢ sig, Ze proces leczenia i stosowane procedury medyczne
nie wymagaja diugiego hospitalizowania pacjentéw, a dlugie okresy przebywania
pacjentow w szpitalu sg skutkiem zlej organizacji pracy. Ostateczna ocena o$rodka
dokonywana jest poprzez poréwnanie rzeczywistej marzy brutto z jej wielkoscia
zapisang w budzecie. Ocena jest pozytywna, jezeli rzeczywista marza brutto (MB,)
nie jest nizsza od wielko$ci zabudzetowanej (MB},), co mozna zapisac:

MB, > MB,

Koszty procedur medycznych jak réwniez koszty state i zmienne poszczegolnych
osrodkéw moga by¢ wykazywane wedlug pozycji rodzajowych. Stopien szczegoto-
wosci prezentacji budzetow poszczegdlnych osrodkéw zalezy od zalezy od celu ana-
lizy, jej zakresu oraz szczebla organizacyjnego zakladu, na ktérym s3 one oceniane.
Zarzadowi zaktadu nalezy przedstawia¢ zestawienia bardziej syntetyczne, natomiast
kierownikom osrodkéw potrzebne sg analizy bardziej szczegétowe.

Dla niekt6rych o$rodkéw wynikowych o charakterze zadaniowym i ustugowym
budzet moze zaklada¢ zerowg marze brutto. Zerowa marza brutto oznacza, ze od
danego o$rodka oczekuje si¢ zrealizowania takiego poziomu sprzedazy (takich
przychodoéw), ktére pokryja jego koszty. Oczekiwana wielkos¢ sprzedazy takiego
o$rodka jest réwna:

P =_x

0 smb,

gdzie:
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P, - oczekiwane przychody osrodka,

K, — koszty stale danego osrodka,

smb, — stopa marzy brutto I stopnia (dla o$rodkéw ustugowych) lub II stopnia

(dla osrodkéw zadaniowych) okreslona przez relacje marzy brutto I lub II
stopnia do przychodoéw.

Osrodkéw odpowiedzialnosci (zar6wno kosztowych jak i rentownosci) nie ob-
cigza sie kosztami ogélnego zarzadu. Zrédtem pokrycia tych kosztow jest dodatnia
marza brutto wygospodarowana przez osrodki wynikowe (rentownosci). Komorki
zarzadu maja swoje odrebne budzety kosztowe, z wykonania ktérych sg oddzielnie
rozliczane, zgodnie z zasadami oceny osrodkéw kosztowych. Wobec powyzszego,
przynajmniej czes¢ osrodkéw wynikowych musi wygospodarowa¢ odpowiednio
wyzszg marz¢ brutto, by zaktad opieki zdrowotnej nie ponidst straty. Wysokosé
przychodéw dla takich osrodkéw okresla¢ mozna nastepujaco:

P — K, +u-K,,
od smb,

gdzie:
P,q - przychody centrum (o$rodka) wynikowego o dodatniej marzy brutto,
K, - koszty ogdlnego zarzadu zakladu opieki zdrowotnej,
u - procentowy udzial danego o$rodka w planowanym pokryciu kosztow
ogolnego zarzadu.

Udzial poszczegélnych o$rodkéw wynikowych w pokryciu kosztéw ogoélnego
zarzadu powinien by¢ proporcjonalny do ich potencjatu ustugowego i mozliwosci
sprzedazy.

Przychody calego zakladu sg suma przychodéw ze sprzedazy zewnetrznej wszyst-
kich osrodkéw odpowiedzialnosci lub suma przychodéw wszystkich osrodkéw po-
mniejszong o obroty wewnetrzne. Koszty zakladu sg sumg kosztéw wygenerowanych
przez poszczegolne o$rodki pomniejszong o obroty wewnetrzne (warto$¢ swiadczen
wzajemnych poszczegolnych osrodkéw wewnatrz zaktadu opieki zdrowotnej).

Tab. 1. Schemat wielostopniowego rachunku zyskow i strat dla szpitala przy wyko-
rzystaniu rachunku kosztéw zmiennych

L WyszezeodInienie Osrodek Osrodek Osrodek Osrodek
P Y 8 zadaniowy A | zadaniowy B | ustugowy X | ustugowyY
Przychody ze
L sprzedazy Psa Psp Psx Psy
2. | Koszty zmienne Kza Kzs Kzx Kzy
Marza brutto I-go
3. stopnia (1-2) MBj A MB; MBi x MB;y
4. | Koszty state osrodka Ksa Ksp Ksx Ksy
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Marza brutto II-go

MBy; A MBy s MBy x MByy

5. .

stopnia(3-4) MBj = MBy A + MBrrg + MByix + MBrry
7. | Koszty stale szpitala Ks
8. | Zysk szpitala (5-6) Z =MBy - Kg

Osrodkom tym nalezy przypisa¢ odpowiedzialnos¢ za cato$¢ przychoddw i kosztow

przez nie wygenerowanych. Oznacza to, ze o$rodki te powinny by¢ obcigzane réwniez
kosztami zwigzanymi z korzystaniem z ustug innych o$rodkéw wewnatrz zakladu
opieki zdrowotnej. Np. kierownik oddzialu szpitalnego (ordynator) nie moze by¢
odpowiedzialny tylko za koszty zuzytych lekéw, srodkéw opatrunkowych czy sprzetu
medycznego. To on (lub jego wspétpracownicy) decyduje o liczbie i rodzaju badan
diagnostycznych, okresie pobytu pacjenta w szpitalu i zwigzanych z tym kosztach
wyzywienia i zakwaterowania. Istnieje wigc potrzeba przypisywania do poszczegdl-
nych o$rodkéw wynikowych wszystkich kosztéw prostych i ztozonych, ktére powstaly
na skutek decyzji podjetych w danym osrodku. Przyktadowy podziat szpitala i ZOZ
(poradni) na o$rodki odpowiedzialnosci zaprezentowano na rys. 5.8 1 5.9.
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Szpitat

Zarzad
Dziat Spraw Dziat i i
Pracown‘i)cz oh Organizacyjno- Sekretariat K Dziat c DZ'T‘I',
Y Prawny siggowosci ontrollingu
Pion Podstawowych Pion Pozostatych Pion Ustug
Ustug Medycznych Ustug Medycznych Niemedycznych
| Oddziat Chorob > Laboratorium > Kuchnia
Wewnetrznych Analityczne
' oddziat | I ]
> Ginekologiczo- > Rentgen > Pralnia
Potozniczy
AR
] ' Brygada |
> Oddziat Chirurgii > Apteka > Konserwacyjno-
Remontowa
R
Ll Oddziat
Operacyjny
> Poradnie
Przyszpitalne
Ly Izba Przyje¢

Rys. 5.8. Przykiadowy podziat szpitala na osrodki odpowiedzialnosci (legenda jak na rys. 5.1)

Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Zaktad Opieki Zdrowotnej

(Przychodnia)
Kierownik
Dziat
Organizacyjno- Sekretariat Ksiegowosc¢ Controlling
Prawny
Poradnie Ustugi Medyczne Rejestracja

Rys. 5.9. Przyktadowy podzial zaktadu opieki zdrowotnej na osrodki odpowiedzialnosci
(legenda jak na rys. 5.1.)

Zrédlo: Opracowanie whasne

Wynikowe os$rodki odpowiedzialnosci nie powinny by¢ obcigzane kosztami nie
zwigzanymi bezposrednio z ich dzialalnoscia, w szczegélnosci kosztami ogoélnego
zarzadu. Nie jest to wskazane ze wzgledu na:

1) Brak wplywu kierownikéw osrodkéw zadaniowych i ustugowych na wysoko$é
generowanych kosztow ogdlnego zarzadu.

2) Trudnosci w znalezieniu obiektywnego klucza podzialowego tych kosztow
miedzy poszczegélne osrodki, co wsrod kierownikow tych osrodkéw budzi
watpliwosci o stusznosci dokonanego podzialu tych kosztow.
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3) Spadek poczucia odpowiedzialnosci za generowane koszty wérod kierownikow
o$rodkow odpowiedzialnosci, zwigzane faktem, ze i tak czg¢$¢ kosztéw bedzie
im przypisana bez wzgledu na starania o obnizenie pozostalej czgsci kosztow.
Ponadto nalezy zauwazy¢, ze musza one jednak wypracowaé pewng nadwyzke,

konieczng do pokrycia kosztéw tych os$rodkéw, ktéorym nie mozna przypisaé
zadnych przychodéw, a ktorych funkcjonowanie jest konieczne (np. dzial kadr,
czy dzial ksiegowosci). W ramach zakladu mogg by¢ utrzymywane réwniez takie
o$rodki, ktérych przychody beda nizsze od wygenerowanych kosztow. Rowniez
strate powstala w takich o$rodkach trzeba pokry¢ nadwyzka wygospodarowang
przez osrodki dochodowe.

Syntetycznym wyrazem efektéw pracy poszczegélnych o$rodkéow odpowie-
dzialno$ci jest ich wktad do wyniku finansowego calego zaktadu opieki zdrowotne;j.
Wkiad ten zostaje zaplanowany poprzez okreslenie zadan osrodkéw i zwigzanego
z nimi budzetu. Budzet jest krotkoterminowym, wzajemnie skoordynowanym
planem finansowym dzialalnosci osrodkéw odpowiedzialnosci zawierajacym
zestawienie przewidywanych kosztow lub przychodéw i kosztéw (w zaleznosci od
rodzaju o$rodka odpowiedzialnosci). Wykonanie przydzielonych osrodkom zadan
i zwigzanych z nimi budzetéw jest warunkiem osiagniecia przez zaktad zatozonych
celow. Budzet jest narzedziem koordynacji dziatalnosci poszczegélnych osrodkéw
odpowiedzialnosci, zapewniajacym zgodnos¢ ich celow z celami zakladu.

Podstawowym finansowym kryterium oceny o$rodkéw kosztowych jest roznica
(odchylenie) kosztow rzeczywistych (K;) i kosztow zabudzetowanych (K;). Budze-
ty kosztowe zestawia sie wedlug pozycji rodzajowych. Budzety kosztowe powinny
by¢ podzielone na koszty zmienne i koszty stale. Budzety kosztowe, w mozliwie
najszerszym zakresie, powinny by¢ oparte na normach zuzycia i sformalizowa-
nych procedurach medycznych'”’. Normy, w zalezno$ci od charakteru osrodka
i realizowanych przez niego zadan, dotyczy¢ moga zuzycia na jedng procedure
(np. diagnostyka ultrasonograficzna jamy brzusznej), jeden osobodzien (koszty
wyzywienia pacjenta, koszty hotelowe, itp.), na jednostke chorobowg ! (np. uraz
$rédczaszkowy), jednego pacjenta (np. koszty zwigzane z przyjeciem pacjenta
do szpitala), itp. Normy i zestandaryzowane procedury ulatwiaja budzetowanie
kosztow i ich kontrole. W przypadku kosztow dla ktérych nie mozna ustali¢ norm
zuzycia ich budzety moga by¢ okres$lone w oparciu o szczegdtows analize ich po-
ziomu z okreséw ubieglych. Chodzi bowiem o to, by nie akceptowac bezkrytycznie

170 Przez procedure medyczng rozumie si¢ ,,...takie elementarne $wiadczenie zdrowotne, ktére
jest no$nikiem kosztéw w osrodku je wykonujacym, a réwnocze$nie jest $wiadczeniem powtarzalnym
i mozliwym do samodzielnego wyodrebnienia.” (I. Kulis, M. Kulis, W. Stylo, Rachunek kosztéw w zakta-
dach opieki zdrowotnej, Uniwersyteckie Wydawnictwo Medyczne ,\Vesalis’, Krakdéw 1999, 5.78)

171 Przez jednostke chorobowa rozumiemy catkowity proces leczenia pacjenta na oddziale
(w danym osrodku odpowiedzialnosci).
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zuzycia, ktore by¢ moze bylo zawyzone lub ktére powinno si¢ zmieni¢ na skutek
zmienionych warunkéw funkcjonowania osrodka w okresie budzetowym.
Warunek pozytywnej oceny mozna wyrazi¢ formuta:

K,-K,<0

Od osrodkéw kosztowych oczekuje sie nie przekraczania zadanych budzetow
kosztowych, przy pelnym wykonaniu przydzielonych zadan. Pozytywnie ocenia
sie spadek kosztow, jezeli przydzielone zadania zostang w petni wykonane. Oceny
mozna dokonywa¢ w odniesieniu do poszczegolnych pozycji kosztowych lub
calosci kosztow osrodka.

Proponowane rozwigzanie jest do$¢ proste. Wymaga jednak wprowadzenia
powaznych zmian w istniejacym systemie ewidencyjnym oraz jego komputeryza-
¢ji. Zmiany te zwigzane sg z:

a) wprowadzeniem do zaktadowego planu kont dodatkowych kont analitycz-
nych umozliwiajacych szczegétowa ewidencje wedlug osrodkéw odpowie-
dzialnosci nie tylko kosztow, lecz i przychod6w oraz obrotéw wewnetrznych,

b) koniecznoscig identyfikacji i standaryzacji procedur medycznych oraz okre-
$leniem lub uzupelnieniem norm zuzycia dla proceséw niemedycznych,

¢) umozliwieniem biezacej obserwacji stopnia wykonania budzetu przez po-
szczegolne osrodki odpowiedzialnosci,

d) utworzeniem (szczegdlnie w duzych zakladach, np. szpitalach) stanowiska
lub komérki d/s rachunkowosci zarzadczej, ktére zajmowaloby sie koordy-
nacja procesu budzetowania, analizg i oceng wykonania zadan budzetowych.

W kazdym zakladzie opieki zdrowotnej trzeba stworzy¢ adekwatny system
informacji zarzadczej, ktéry umozliwi skuteczne zarzadzanie ich finansami, w tym
réwniez zapewni wiarygodng informacje dla potrzeb budzetowania. Systemy te
w wigkszosci przypadkoéw trzeba tworzy¢ od podstaw. Jest to zadanie czasochton-
ne i kosztochlonne, tym niemniej konieczne, by powstaly warunki do wzrostu
efektywnosci funkcjonowania placéwek stuzby zdrowia.
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6. Motywowanie pracownikow w systemie controllingu

6.1. Istota systemu motywacyjnego

Ocena o$rodkéw odpowiedzialno$ci powinna znalez¢ odzwierciedlenie w sys-
temie motywowania zarzadu, kierownictwa $redniego szczebla i pracownikow.
Motywacja jest bowiem jednym z najwazniejszych elementéw controllingu'”.
Skuteczno$¢ controllingu jest tym wyzsza im bardziej jest on ukierunkowany na
stworzenie silnej motywacji pracownikéw do pozadanych przez firme zachowan.
Chodzi o stworzenie warunkéw umozliwiajacych zapewnienie jak najwigkszej
zgodnoséci indywidualnych oczekiwan pracownikéw z zadaniami o$rodkéw
odpowiedzialnosci. Celem motywacji jest zachecenie pracownikéw, a w szczegdl-
nosci kierownikéw do zwigkszonego wysitku intelektualnego nad doskonaleniem
i poszukiwaniem ciggle nowych sposobow zwigkszania wynikéw ekonomicznych.

Kazde dzialanie, ktdre realizuje czlowiek zwigzane jest z okreslong motywacja.
Motywacja jest czesto okreslana jako uktad sil, ktore sktaniajg ludzi do okreslonych
zachowan'”. W przypadku pracownikéw zachowania te wyrazaja si¢ w intensyw-
nosci (ilosci i jakosci) pracy. Poziom motywacji wptywa na aktywnos¢ czlowieka
w dazeniu do uzyskania oczekiwanego skutku dzialania. Staba motywacja na ogét
niekorzystnie wplywa na intensywno$¢ pracy. Pracownicy wowczas ograniczaja
swoj wysitek do niezbednego minimum. Pracujg tylko z takg intensywnoscia, by
unikna¢ negatywnej oceny, wiazacej si¢ z nagang lub utrata pewnych korzysci
(np. pozbawienia premii). Zle rozwigzany system motywacyjny nie wynagradza-
jacy dostatecznie za wyniki wybitne, a nadmierne za przecietne wyzwala postawy
konserwatywne. Nie stwarza dostatecznie silnych bodzcéow do poszukiwania
nowych rozwigzan. Wptywa hamujaco na wdrazanie innowacji. Pracownicy nie
wykorzystuja swoich mozliwosci. Brak jest bowiem bodzcéw do wyrdzniania sie
i osiggania coraz to wigkszych sukceséw. Badania prowadzone w polskich przed-
siebiorstwach wskazuja na relatywnie niskg efektywnos$¢ stosowanych systeméw
motywacyjnych. Dotyczy to w szczegolnosci $rednich i duzych przedsiebiorstw'”.

172 Por: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny ... op. cit., s. 121.

173 R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania... op. cit., s. 545.

174 Por: P. Bohdziewicz, Dziatania zarzgdcze na poziomie wydziatow w ocenach pracownikow,
w: B. Urbaniak, A. Rogozinska-Pawelczyk (red), Strategie zarzgdzania zasobami ludzkim a ksztatto-
wanie stosunkow pracy, wyd. UL., £6dz 2010, s. 142.
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Przez motywowanie rozumie si¢ proces $wiadomego i celowego oddzialywania
»Nha motywacje pracownikow poprzez stwarzanie srodkéw i mozliwosci realizacji
ich oczekiwan (celow i wartosci), dla osiggnigcia celu motywujacego (organizacji),
z uwzglednieniem otoczenia obu stron procesu””>. Motywowanie nalezy do jednej
z podstawowych funkcji kierowniczych. Zadaniem kierownika (menedzera) jest
nie tylko wyznaczenie pracownikowi (podwladnemu) okreslonego zadania, lecz
réwniez zachecenie go do tego by je wykonal w odpowiedni sposéb i by realizacja
tego zadania przyniosta pozadane rezultaty.

W procesie oddzialywania na pracownikéw menedzerowie wykorzystuja rézne
metody i narzedzia. Zbidr metod i narzedzi oddzialywania na pracownikéw w celu
zapewnienia zgodnosci ich zachowan z oczekiwaniami przedsigbiorstwa nazywa
sie systemem motywacyjnym. Zachowania pracownikéw majg prowadzi¢ do
powstania skutkéw zgodnych z celami firmy, przy jednoczesnym zaspokojeniu ich
potrzeb. Skutecznos¢ systemu zalezy od stopnia harmonizacji wykorzystywanych
metod i narzedzi motywacji. Chodzi o to by nie byly one wzajemnie sprzeczne
i nie motywowaly do odmiennych zachowan. Muszg réwnocze$nie uwzglednia¢
osobiste interesy pracownikoéw i nie prowadzi¢ do przeciwstawiania celéw indywi-
dualnych celom przedsiebiorstwa.

W zaleznosci od sposobu motywowania wyrdznia si¢ motywacje negatywna
i motywacje pozytywng. Motywacja negatywna oparta jest na obawie o utrate
tego, co juz czlowiek posiada (np. obawa przed zmniejszeniem poziomu pfac,
degradacjg spoteczna, dymisja, itp.). W szerokim zakresie wykorzystuje ona
réznorodne kary. W motywacji pozytywnej akcentuje si¢ natomiast mozliwosci
lepszego zrealizowania celéw osobistych pracownika (np. wzrost wynagrodzenia,
mozliwosci awansu, zwigkszenie samodzielno$ci dzialania, itp.). Oparta jest na
réznego rodzaju nagrodach.

Podstawowym zadaniem systemu motywacyjnego jest zachecanie pracowni-
kéw do podejmowania dziatan prowadzacych do osiggnigcia wyznaczonych zadan
czastkowych i celow koncowych przedsigbiorstwa. System ten sklada si¢ z dwoch
elementéw: bodzcow o charakterze materialnym i bodzcéw pozamaterialnych.
W ramach motywacji materialnej wykorzystuje sie takie narzedzia jak: ptace, pre-
mie, ubezpieczenie pracownikéw, diety, wyposazenie stanowisk pracy, itp. Metody
i narzedzia motywacji pozamaterialnej podzieli¢ mozna na'’s:

a) polityczne ( wptyw, wladza, odpowiedzialnos¢, kontrola, informacja, po-

dzial zasobdéw, kontakty z otoczeniem),

b) techniczne (rozwigzywanie problemoéw, uczestnictwo w zespolach projekto-

wych, itp.),

175 S. Borkowska (red), Motywowac skutecznie, wyd. IPiSS, Warszawa 2004, s.15.
176 Por: M. Kostera, S. Kownacki, Zarzgdzanie potencjatem spolecznym organizacji, w: A.
Kozminski, K. Piotrowski (red), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, wyd. PWN, Warszawa 2004, s. 335
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c) spoleczno-psychologiczne (tozsamos¢ spoleczna i osobista, uznanie, zaufa-

nie, status, informacja, atrakcyjny czas pracy, samodzielno$¢),

d) zwigzane z mozliwosciami samorealizacji (umozliwienie samoksztalcenia

i rozwoju).

W grupie bodzcéw materialnych zasadnicza role spelniaja wynagrodzenia,
obejmujgce ogoét korzysci, finansowych i pozafinansowych, jakie otrzymuje
pracownik z tytulu §wiadczonej pracy'”’. Opracowanie motywacyjnego systemu
wynagradzania wymaga rozstrzygnigcia wielu probleméw, do ktoérych zalicza sig
m. in.'”®:

1) ustalenie poziomu wynagrodzen w okreslonej relacji do rynku,

2) okreslenie poziomu i rozpigto$ci wynagrodzen miedzy réznymi grupami
pracownikéow,

3) okreSlenie wewnetrznej struktury wynagrodzen, tj. relacjami miedzy stalg
cze$cig wynagrodzenia a cze$ciag ruchomg (zmienng),

4) sformulowanie zasad i kryteriéw réznicowania wynagrodzen,

5) przyjecie jednoznacznych metod obliczania poszczegdlnych skladnikéw
wynagrodzen.

Skuteczno$¢ systemu motywacyjnego zalezy nie tylko od wewnetrznych wa-
runkow funkcjonowania przedsigbiorstwa, lecz réwniez od jego otoczenia, czyli
systemu podatkowego, poziomu cen, obowigzujacych norm prawnych, sytuacji na
rynku pracy, systeméw motywacyjnych w innych przedsi¢biorstwach (w branzy,
regionie), roli zwigzkéw zawodowych, itp. Tworzac ten system nalezy dazy¢ do
w miare precyzyjnego sformulowania wymogoéw, ktorych spelnienie bedzie dawaé
pracownikowi prawo do otrzymania okreslonej cze$ci wynagrodzenia. Przeprowa-
dzone w Polsce badania wskazuja, Ze najczestsza przyczyna niezadowolenia z pracy
jest czeste zaskakiwanie pracownikéw decyzjami i sprawami, ktorych sie wezesniej
nie spodziewali'””. Mozna domniemywac, Ze nie s3 one zwigzane z zakresem ich
obowigzkow i tym samym, ktore nie znajdujg odzwierciedlenia w obowigzujacych
zasadach wynagradzania.

Zbudowanie wewnetrznie zgodnego systemu motywacyjnego jest zadaniem
niezmiernie trudnym. Nie wystarczy bowiem precyzyjnie okresli¢ cele przedsie-
biorstwa, lecz nalezy réwniez dobrze poznac cele i oczekiwania pracownikéw,
ich cechy osobowe, umiejetnosci oraz system wartosci. Wymienione czynniki
powoduja istotne zrdéznicowanie oczekiwan poszczegélnych pracownikow
i odmiennos¢ ich reakeji na te same bodzce. Inaczej na ogdt reaguja pracownicy
wyksztalceni, bardziej dos§wiadczeni, posiadajacy w $rodowisku okreslony status
spoleczny a inaczej pracownicy o nizszym wyksztalceniu, nawet z duzym z duzym

177 Por: M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez zaangazowanie, wyd. PWE, Warszawa 2010, s. 138.

178 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. PWE, Warszawa 2008, s.333 — 338.

179 Por: A. Rogozitiska-Pawelczyk, Zrédla niezadowolenia i stresu w srodowisku pracy, w: A.
Rogozinska-Pawelczyk (red), Strategie zarzgdzania... op. cit., s. 119.
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stazem pracy i doswiadczeniem. Inaczej na ogét na ten sam bodziec reaguja pra-
cownicy z negatywnym do$wiadczeniem (np. ci, ktérzy w przesztosci nie otrzymali
obiecanej nagrody, mimo, ze spelnili konieczne warunki), a inaczej ci, ktorych
doswiadczenie jest pozytywne. Inne s3 oczekiwania pracownikéw mtodych,
zakladajacych rodziny a inne pracownikéw starszych z ustabilizowang pozycja
zyciowy. Dlatego zbudowanie spdjnego sytemu motywacyjnego wymaga analizy
nie tylko celéow przedsiebiorstwa, lecz rowniez oczekiwan i celéw pracownikow,
ich do$wiadczenia oraz systemu wartosci.

System motywacyjny w przedsigbiorstwie powinien sprzyja¢ wzrostowi efektyw-
nosci ekonomicznej i umozliwia¢ jednoznaczne uzaleznienie otrzymywanych przez
pracownika korzysci od efektow jego pracy. Skuteczny system motywacji nie moze
by¢ podporzadkowany doraznym celom firmy, np. minimalizacji kosztéw zatrud-
nienia poprzez zatrudnienie pracownikdéw o najnizszych kwalifikacjach lub obni-
zanie wynagrodzen pracownikom o wyzszych kwalifikacjach ze wzgledu na wysoki
poziom bezrobocia. Taka polityka motywacyjna wplywa niekorzystnie na realizacje
celow dlugookresowych i nie sprzyja rozwojowi kapitatu ludzkiego (zasobdéw wie-
dzy), ktdry w warunkach wspolczesnej gospodarki staje sie wazniejszym zasobem
od kapitalu rzeczowego. Mimo wysokiego bezrobocia system motywacyjny musi
by¢ coraz bardziej dostosowywany do systemoéw wartosci i oczekiwan pracownikéw
oraz ukierunkowywac ich na podnoszenie kwalifikacji i efektywniejsze wykorzysta-
nie potencjalu tkwiacego zaréwno w zasobach materialnych i finansowych pozosta-
wionych do ich dyspozycji oraz w nich samych. Powinien on umozliwia¢ osiggniecie
zgodnosci miedzy interesami wiascicieli, kadry zarzadzajacej i pracownikéw.

W warunkach controllingu istotne jest zbudowanie wewnetrznie spdjnego
systemu motywacyjnego, ktory by sprzyjal zgodnosci celow pracownikéw z celami
o$rodkow odpowiedzialnos$ci oraz celow tych osrodkdw z celami przedsigbiorstwa.
Wszyscy powinni odczuwaé konsekwencje realizacji lub niewykonania zaplano-
wanych zadan. W przeciwnym przypadku nawet najlepsza strategia nie zapewni
osiggniecia zatozonych celéw. Wigksze zaangazowanie pracownikéw i wynikajacy
stad wzrost efektow ekonomicznych powinno przeklada¢ sie na wyzsze wynagro-
dzenia i odwrotnie. Spadek efektéw ekonomicznych os$rodka odpowiedzialnosci
powinien znalez¢ odzwierciedlenie w spadku korzysci finansowych pracownikow.

6.2. Elementy systemu wynagradzania

System wynagradzania obejmuje §wiadczenia o charakterze ptacowym i rze-
czowym'. Te pierwsze obejmuja place, premie i prowizje oraz nagrody i bonusy
uznaniowe. Drugi rodzaj §wiadczen jest bardziej zréznicowany i obejmuje takie

180 Por: m. in. W. Szklarczyk, BodZce dtugoterminowe - determinantami wzrostu wartosci
organizacji, w: S. Borkowska, Motywowac... op. cit., s. 146.
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korzysci jak: prawo do prywatnego korzystania z samochodu stuzbowego, telefonu
komorkowego, prywatnej opieki zdrowotnej, $wiadczen socjalnych, szkolenia,
nienormowanego czasu pracy itp. Prowadzone w Polsce badania nad systemami
motywacji pracownikow wskazuja, ze duza czes¢ zatrudnionych najwigkszg uwage
przywiazuje do bodzcow finansowych'®'.

W zaleznosci od sposobu powigzania wysokosci placy z wkiadem pracy
pracownika wyodrebnia si¢ czasowe, akordowe, prowizyjne oraz bonusowe formy
plac. Czasowe formy plac uzalezniajg zasadnicza cze¢s$¢ lub catos¢ wynagrodzenia
od przepracowanego czasu pracy. Wyodrebnia si¢ czasowe zwykle formy plac
i czasowo-premiowe formy plac, w ktorych czes¢ wynagrodzenia zalezy od spel-
nienia dodatkowych warunkéw (np. premia za zaoszczedzony czas, za oszczedno-
$ci w zuzyciu materialéw, za poprawe jakosci produkcji, itp.), ptace zryczattowane
(ptaca zasadnicza plus stale dodatki, np. za staz pracy plus sktadniki zmienne, np.
za godziny ponadwymiarowe, premie)'®?. Te formy wynagradzania nie zapewniaja
lub pozwalajg na relatywnie niewielkie uzaleznienie wysoko$ci wynagrodzenia
pracownika od bezposrednich efektow jego pracy. Wysokos¢ placy jest w istotnym
stopniu pochodna taryfikacji stanowiska pracy lub pracownika. Jak zauwaza Z.
Sekuta, czasowe formy placy ,sprzyja¢ moga rozwodnieniu pracy i przerostom
zatrudnienia”'®.Zaletg tych form jest prostota, zrozumialo$¢, fatwos¢ praktyczne-
go zastosowania oraz relatywnie niskie koszty administrowania ptacami. Stosuje
sie je w szczegolnosci tam, gdzie mierzenie efektow pracy jest trudne (np. prace
administracyjne), gdzie wpltyw pracownika na tempo pracy jest ograniczony (np.
przy tasmie produkcyjnej z rytmem wymuszonym), gdzie praca polega gléwnie na
nadzorowaniu maszyn i urzadzen (np. ustawiacz maszyn) itp.

Ponadto, bez wzgledu na powyzsze okolicznosci czasowe formy plac sg najcze-
$ciej stosowane w spoteczenstwach o wysokiej kulturze organizacyjnej, gdzie nie
powoduja one zmniejszenia wysitku ze strony pracownikéw. Na przykiad w wielu
duzych korporacjach podkresla si¢ czgsto mozliwos¢ i celowos¢ zastgpienia norm
pracy zadaniami, ktére powinno zrealizowa¢ dane stanowisko lub grupa stanowisk
dla realizacji celow wydzialu czy innej komorki organizacyjne;j.

Place akordowe uzalezniaja wysoko$¢ wynagrodzenia od ilosci wykonanej
produkcji (ustug). Wiaza wiec w sposob jednoznaczny wynik pracy z wysoko-
$cig wynagrodzenia. Oparte s3 na zalozeniu, ze mozliwos¢ uzyskania wyzszych
zarobkéw motywuje do wykonania danych zadan produkcyjnych lub ustugowych
szybciej. Ich skuteczno$¢ wymaga jednak spelnienia okreslonych warunkéw, do
ktérych nalezy: mierzalnos¢ wyniku pracy, bezposredni wplyw pracownika na

181 Por: D. Lewicka, Motywacyjna sita procedur personalnych, w: L. Zbiegien-Maciag, Nowe
tendencje w zarzgdzaniu personelem, wyd. . Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow 2006, s. 121.

182 Por: Z. Sekula, Struktury wynagradzania pracownikow, wyd. . Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2011, ss. 193 — 199.

183 Tamze, s. 213.
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tempo pracy (akordu nie stosuje si¢ np. przy pracy na tasmie produkcyjnej z ryt-
mem wymuszonym, mimo, ze ilo$¢ pracy mozna dokladnie zmierzy¢), mozliwos¢
zapewnienia odpowiedniej jakosci produkcji, itp.

Prowizyjna forma ptac polega na bezposrednim uzaleznieniu wysokosci wynagro-
dzenia od wykonanej pracy. Jego wysoko$¢ jest zazwyczaj iloczynem stopy prowizji
wyrazonej w procentach i podstawy naliczania wynagrodzenia (np. dzienny obrot,
suma korzysci przysporzonych przedsigbiorstwo z tytulu tanszych zakupdw, itp.).
W przypadku nie wypracowania przez pracownika podstawy prowizji wynagrodzenie
si¢ nie nalezy. W praktyce wystepuje czesto powigzanie formy czasowej i prowizyjnej,
szczegolnie w przypadku pracownikow pozostajacych w stosunku pracy. Pracowniko-
wi przystuguje wowczas placa stata na minimalnym poziomie, niezalezna od wynikéw
jego pracy i ptaca prowizyjna zalezna od wypracowanej podstawy prowizji.

Bonusowe formy plac czesto sg stosowane w krajach zachodnich. Charaktery-
zujg si¢ one uzaleznieniem czesci placy od wysokosci osiggnietych efektow eko-
nomicznych przez przedsiebiorstwo lub komdrke organizacyjna. Sg narzedziem
pozwalajacym na elastyczne ksztaltowanie udzialu poszczegélnych grup pra-
cowniczych w wygospodarowanych korzysciach finansowych. Premie bonusowe
przysluguja za dodatkowe efekty pracy (ponad efekty zadane).

Niemate znaczenie dla motywacyjnej funkcji ptac ma wewnetrzna ich struk-
tura. Struktura ta okreslona jest przez proporcje miedzy stalg i ruchomg czescia
plac. Do stalej czesci plac zalicza si¢ wynagrodzenie zasadnicze oraz state dodatki
do plac, np. za staz pracy, za prace w warunkach szkodliwych dla zdrowia, za prace
w porze nocnej, dodatek funkcyjny, itp. Ruchoma cze$¢ placy zwigzana jest ze
spelnieniem przez pracownika okreslonych warunkéw.

Mimo, ze w strukturze plac w praktyce polskich przedsiebiorstw zachodza
znaczgce zmiany (odchodzi si¢ od tych elementdw, ktore nie majg bezposredniego
zwigzku z trudnosci a i efektywnoscig pracy, tj. dodatek za staz pracy, nagrody
jubileuszowe itp.)"*!, to jednak w dalszym ciggu dominujg ptace o charakterze
stalym'®. Sq one powigzane bardzo silnie z okreslonymi warunkami formalnymi,
takimi jak: kwalifikacje formalne, staz pracy, zajmowane stanowisko, itp. Takie
rozwigzania najczesciej nie motywujg lub malo motywuja do dbalosci o efekty
pracy, oslabiaja poczucie sprawiedliwos$ci wynagradzania, godza w zasad¢ propor-
cjonalnosci $wiadczen do wydatkowanej pracy.

Tylko relatywnie mala cze$¢ wynagrodzenia ma charakter ruchomy, na ogét
forme premii'®®. W wigkszosci przypadkéw premia ma charakter regulaminowy.

184 Por: Z. Sekula, Struktury wynagradzania... op. cit., s. 461.

185 Por: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami... op. cit., s. 366.

186 Np. w ok. 70% badanych malych i §rednich przedsiebiorstw nie wyptacano zadnych premii.
Jednym wynagrodzeniem byla placa zasadnicza. Natomiast tam, gdzie premi¢ wyplacano, stanowila
ona zaledwie od 10% - 20% funduszu plac (por: M. Gruza, Struktura wewnetrzna wynagrodzen
w sektorze malych i Srednich przedsigbiorstw, w: S. Borkowska, Motywowa¢ skutecznie... op. cit., s. 192.
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Warunki jej przyznawania s cze$ciej zwigzane ze spelnieniem kolejnych formal-

nych kryteriéw (np. nie korzystanie ze zwolnien lekarskich, brak nagany, itp.) niz

z wynikami efektywno$ciowymi i wysitkami osobistymi konkretnych pracowni-

kow. Dos¢ rzadko stosowane sg premie uznaniowe. Taki system stwarza wysokie

poczucie bezpieczenstwa pracownikom. Ostabia jednak poczucie ich odpowie-
dzialnosci za efekty ekonomiczne. Brak jest bowiem jednoznacznego powigzania
miedzy poziomem plac a sytuacje ekonomiczng przedsiebiorstwa. Czesto kierow-
nicy i pracownicy nie widza bezposredniego zwigzku miedzy osobistym wysitkiem

a wysokos$cig otrzymywanego wynagrodzenia. Nadmierna formalizacja systemu

motywacyjnego sprawia, ze czesto mimo zréznicowanego zaangazowania pracow-

nikéw otrzymujg oni podobne wynagrodzenie. W tej sytuacji bardziej energiczni

i wydajniejsi pracownicy zmniejszaja swoj wysitek, nie chcac pracowa¢ na innych.

Dominuje wigc kult przecietnosci. To zniecheca wielu kierownikéw i przedsigbior-

cow do wykorzystywania w polityce ptacowej instrumentéw premiowych'.
Dotychczasowa praktyka premiowania w wigkszo$ci polskich przedsiebiorstw

jest niedobra. Mimo, ze ta forma wynagradzania pracownikow jest malo popular-
na w polskich przedsigbiorstwach, to jeszcze jej zwigzek z rzeczywistymi efektami
ekonomicznymi przedsiebiorstw jest czgsto maly. Premiowanie ma sens wtedy,
kiedy uzyskanie premii wigze si¢ z uzyskaniem przez pracownika pozadanych
efektow, od ktdrych zalezy wysokos¢ premii. W przeciwnym przypadku premia
przeksztalca sie stopniowo w zwykly dodatek do ptacy zasadniczej. Pracownik
przestaje rozumie¢ jej cel i czuje si¢ pokrzywdzony, jezeli premii nie otrzyma.
Opracowanie skutecznego systemu wynagradzania nie jest zadaniem atwym.
Prowadzone badania nad systemami motywacji pracowniczej wskazuja, Ze nie ma
jednoznacznego przelozenia wyzszej placy na silniejszg motywacje. Placa trakto-
wana jest jako $wiadczenie za wykonywanie okreslonych czynnosci zawodowych
wchodzacych w zakres obowigzkéw danego stanowiska pracy. Dlatego uwaza
sie, ze site motywacyjng wynagrodzenia mozna zwiekszy¢ poprzez uzaleznienie
poziomu wynagrodzenia od realizacji wyznaczonego celu biznesowego'®®.
Zmiany w systemie motywacyjnym powinny is¢ w dwoch kierunkach:

1) Zdecydowanego wzrostu udzialu ruchomej cze¢sci wynagrodzen (premii)
w ogo6lnym wynagrodzeniu kierownikéw osrodkéw i ich pracownikéw.

2) Jednoznacznego uzaleznienia wysoko$ci wynagrodzen od wykonania zadan
budzetowych o$rodka i spetnienia ewentualnych warunkéw dodatkowych (np.
skrécenia cyklu uruchomienia produkeji nowego wyrobu, itp.).

Skuteczno$¢ systemu plac zalezy w duzej mierze od poprawnosci ustalenia
zadan oraz wlasciwego doboru dodatkowych kryteriéw o charakterze techniczno-

187 Por: Z. Jacukowicz, Skuteczny system wynagradzania w firmie, ODDK, Gdansk 1997, s. 48.
188 Por: W. Szklarczyk, BodZce diugoterminowe ... op. cit. , s. 146.
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-ekonomicznym warunkujacych otrzymanie ruchomej czesci placy (premii)'®.
Przy doborze tych kryteriow uwzgledni¢ trzeba mozliwo$¢ wptywu ocenianej
jednostki na ich wykonanie. Takie rozwigzanie pozwala na uzaleznienie zarobkéw
od wynikéw ekonomicznych firmy i indywidualnego wysitku poszczegoélnych
pracownikéw. Umozliwia realizacje podstawowych celéw stawianych przed
systemami motywacyjnymi, a kierownikom stwarza mozliwo$¢ bezposredniego
wiekszego wplywu na postawy robotnikow.

6.3. Motywowanie pracownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci

W zaleznosci od sytuacji konkretnego przedsigbiorstwa, stopnia determinacji
zarzadu i oporu ze strony zatrudnionych (w szczegélnosci zwigzkéw zawodowych)
zmiany mogg by¢ mniej lub bardziej radykalne. Wyodrebni¢ mozna kilka warian-
tow mozliwych rozwigzan.

1. Utrzymanie dotychczasowego sytemu wynagradzania w odniesieniu do pra-
cownikéw osrodka, z wyjatkiem kierownika i ewentualnie jego zastepcow.

2. Wprowadzenie zmian w zadaniach premiowych wszystkich pracownikéw, uza-
lezniajac wysoko$¢ przystugujacej premii w okreslonym procencie lub w cato-
$ci od wykonania zadan budzetowych, przy réwnoczesnej zmianie struktury
ogolnej kwoty plac.

3. Ograniczenie placy statej do urzedowej ptacy minimalnej, ktéra otrzymywaliby
Wszyscy pracownicy, niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Pozostata czegs¢
wynagrodzenia zwigzana bylaby ze stopniem wykonania zadan premiowych
zwigzanych z realizacja zadanego budzetu.

4. Wprowadzenie prowizyjnego systemu wynagradzania, uzalezniajacego calo$¢
placy od wykonania zadan budzetowych. W tym przypadku pracownicy nie mie-
liby zapewnionego stalego wynagrodzenia. Ich sytuacja materialna zalezalaby od
wynikéw ekonomicznych calego przedsigbiorstwa oraz od stopnia wykonania
zadan budzetowych o$rodka odpowiedzialnosci. Jest to rozwigzanie, ktére w du-
zej mierze przenosi ryzyko gospodarcze z przedsigbiorcy na pracownikéw.
Wszystkie z proponowanych rozwigzan maja na celu pobudzanie zespoléw do

wzrostu efektywnosci pracy poprzez zwiekszenie uzaleznienia wysokosci plac, przy-

najmniej czedci pracownikéw, od wygospodarowanych rezultatéw ekonomicznych'.

189 Jak stusznie zauwaza M. Smith jezeli firma chce zachgci¢ pracownikéw do realizacji zadan
o charakterze niefinansowym, musi je w odpowiedni sposéb powigza¢ z systemem wynagradzania
(por: M. Smith, Nowe narzedzia rachunkowosci zarzgdczej, Fundacja Rozwoju rachunkowoséci w Pol-
sce, Warszawa 1998, ss. 267 -268.

190 Sa one zgodne z coraz powszechniejsza opinia specjalistow, Ze przynajmniej premiowanie
powinno by¢ powigzane z wynikiem finansowym formy (por: M. Juchnowicz, Partycypacja jako na-
rzedzie polityki personalnej, w: K. Makowski (red), Zarzgdzanie pracownikami. Instrumenty polityki
personalnej, wyd. Poltext, Warszawa 2001, s. 138.
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Kazdy z proponowanych wariantéw ma inng sile motywacyjng i zwigzany jest z roz-
nym stopniem ryzyka pracownikéw. Najmniej radykalnym rozwigzaniem jest wariant
I. Sytuacja pracownikéw nie ulega wigkszym zmianom. Mozna jedynie zastapi¢ do-
tychczasowe tytuly premiowe zadaniem osiggnigcia przez dany osrodek, zalozonych
dla niego w budzecie, zadan rzeczowych i wyniku finansowego. Skutecznos¢ danego
podejscia moze by¢ mala, jezeli udzial premii w ogélnym wynagrodzeniu byt dotych-
czas relatywnie niski.

Rozwigzanie czwarte wydaje si¢ by¢ silnie motywujace do wzrostu efektyw-
nosci i zainteresowania caltosci zalogi wynikami ekonomicznymi swojej komorki
oraz calego przedsi¢biorstwa. Jednakze jego praktyczne urzeczywistnienie jest
malo prawdopodobne, chociazby z uwagi na obowiazujacg place minimalna. Jego
zastosowanie wymagaloby wprowadzenie niezmiernie precyzyjnych miernikow
wkladu poszczegdlnych komoérek oraz pojedynczych pracownikéw w ostateczny
wynik ekonomiczny przedsiebiorstwa.

Najbardziej realnymi wydaja si¢ by¢ rozwigzania drugie i trzecie. Ich wdro-
zenie w warunkach polskich przedsiebiorstw nie powinno napotyka¢ duzych
sprzeciwow. Moze jednak wyzwoli¢ wzrost zainteresowania pracownikéw obnizka
kosztow i zwiekszy¢ ich przedsigbiorczo$c¢™.

Proponowane zmiany zmniejszaja bezpieczenstwo placowe pracownikow
i bardziej uzalezniajg wysokos$¢ wynagrodzenia od uzyskanych przez nich efektow
pracy. Dla pracownikéw oznaczaja zwiekszone ryzyko. Znaczaca czes¢ wynagro-
dzenia nie jest pewna, lecz zalezy od indywidualnego wysitku i jego rezultatu. Tym
samym cze$¢ ryzyka gospodarczego jest przeniesiona na pracownikéw. Przy po-
gorszeniu sie sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa niejako automatycznie spa-
dajg zarobki pracownikdéw. Dlatego tez wprowadzenie tych zmian musi wigzac si¢
z koniecznoscig stworzenia szansy pracownikom otrzymania wyzszych zarobkow
w porownaniu z dotychczasowym systemem wynagradzania. Jak zauwazaja W. E
Samuelson i S. G. Marks jednostki wykazujace nieche¢ do ryzyka musza otrzymac
dodatkowe wynagrodzenie za zgode na jego ponoszenie'”.

Warto réwniez zauwazy¢, ze w rzeczywistosci wysoki poziom plac stalych
stwarza jedynie pozory wigkszego bezpieczenstwa placowego. W sytuacjach
kryzysowych moze on jedynie przyspieszy¢ upadlo$¢ podmiotu gospodarczego
i utrate miejsc pracy. Niski poziom plac statych daje wigksze szanse na przetrwa-
nie kryzysu i zachowanie miejsc pracy. Z dotychczasowych do$wiadczen wynika
jednak, ze wigkszos¢ pracownikdéw wyzej ceni place stala niz ruchoma. Propo-
nowane zmiany moga by¢ wiec utozsamiane z dazeniem do nieuzasadnionego

191 Szczegétowe propozycje w zakresie proponowanych rozwiazan mozna znalez¢ w pracach:
M. W. Kopertyniska, Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka, wyd. Placet, Warszawa 2009, ss.
185 - 203, M. Sierpinska, B. Niedbala, Controlling operacyjny... op. cit, ss. 183 - 184, 211 - 215,
262 - 268.

192 Por: W. E Samuelson, S. G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 1998, s. 408.
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zmniejszenia ogdlnego poziomu wynagrodzen w przedsigbiorstwie. W tej sytuacji
wydaje sig, ze skutecznych w praktyce zmian w systemach wynagradzania nalezy
poszukiwaé w obszarze rozwigzania drugiego i trzeciego.

Pierwszym krokiem w kierunku wprowadzania motywacyjnego systemu
wynagradzania powigzanego z wynikami osrodkéw odpowiedzialnosci jest okre-
slania zasad tworzenia funduszu plac naleznego pracownikom danego o$rodka.
Jedna z istotnych zasad powinno by¢ uzaleznienie znaczacej czesci wynagrodzen
dla danego o$rodka od wykonania przez niego przydzielonych zadan rzeczowych
i finansowych oraz przyznanie kierownikom o$rodkéw wiekszego wplywu na
podzial tej czesci miedzy pracownikéw osrodka. To z kolei wymaga okreslenia
zasad przydzielania srodkéw finansowych dla poszczegdlnych osrodkéw odpo-
wiedzialno$ci, w powigzaniu z osiggnietymi przez nie wynikami ekonomicznymi.

W przypadku osrodkéw przychodowych i wynikowych wysokos$¢ premii na-
leznej danemu wydzialowi mozna powigzac z zadang marzg brutto. Te wysokos¢
mozna nalicza¢ w formie procentu od kwoty osiggnietej marzy, przy réwnocze-
snym spetnieniu okreslonych warunkéw brzegowych. Moga nimi by¢: minimalna
kwota marzy brutto jaka musi osiggna¢ osrodek by otrzymaé prawo do premii
(np. nie mniej niz 95% kwoty zadanej), minimalna kwota przychodéw ze sprze-
dazy na rynkach szczegdlnie preferowanych w danym okresie (np. nie mniej niz
90% kwoty zadanej), minimalny udzial przychodéw ze sprzedazy osiagniety na
preferowanych rynkach w przychodach ogétem (np. nie mniej niz 60%). Oprécz
tego moga by¢ warunki o charakterze pozafinansowym, takie jak np. wskaznik
terminowosci dostaw, wskaznik rotacji naleznosci, zapaséw itp.

W osrodkach odpowiedzialnych za wzrost przychoddw ze sprzedazy (centrach
przychodowych) nie zaleca si¢ uzalezniania wysokosci premii dla pracownikow
od wartosci zrealizowanych przychoddéw. Istnieje wowczas niebezpieczenstwo
wzrostu sprzedazy, przy rownoczesnym lekcewazeniu kosztow. Wtedy rosngcym
obrotom bedzie towarzyszyl wzrost plac, przy réwnoczesnym spadku efektyw-
nosci (zysku). Marza brutto jest bardziej uniwersalnym kryterium oceny. Kieruje
ona uwage pracownikow nie tylko na wzrost sprzedazy, lecz réwniez na koszty
zwigzane z jej realizacjg. Pozwala na unikniecie sytuacji, w ktdrej wzrostowi plac
towarzyszy spadek efektywnosci.

W przypadku osrodkéw odpowiedzialnych za koszty wysokos$¢ premii moze
by¢ ustalona kwotowo, réwnocze$nie z podaniem warunkéw jej przyznania o$rod-
kowi. Np. pelng kwote premii o$rodek otrzymana w przypadku nie przekroczenia
budzetu kosztowego. Przy jego przekroczeniu do 5%, za kazdy procent przekrocze-
nia kwota premii spada o 2%. W przypadku, gdy koszty przekroczone s3 o wigcej
niz 5% osrodek zostaje pozbawiony premii. Podobnie jak w przypadku centréow
przychodéw i kosztéw do warunkéw uzalezniajacych przyznanie premii nalezy
wlaczy¢ rowniez kryteria pozafinansowe. Chodzi bowiem o to, ze niezaleznie od
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charakteru osrodka warunki naliczania wysokos$ci funduszu premiowego powinny
by¢ jednoznacznie powiazane z kryteriami oceny osrodkéw odpowiedzialnosci.

W  opracowaniu motywacyjnego systemu wynagradzania pracownikow
w osrodkach odpowiedzialnosci powinni uczestniczy¢ ich kierownicy. Odpo-
wiadajac za wyniki ekonomiczne o$rodka musza dysponowaé skutecznymi
narzedziami oceny pracy podwladnych i ich motywowania. Controlling wydaje
sie stwarza¢ ku temu odpowiednie warunki. Dotychczasowa praktyka dowodzi
niewystarczajacego wplywu menedzerdw liniowych na polityke personalng prowa-
dzong w przedsiebiorstwie' oraz systemy wynagradzania pracownikéw. Dopoki
tak bedzie trudno spodziewa¢ si¢ wyraznego wzrostu skutecznosci wdrazanego
w organizacjach systemu controllingowego.

Wspdlczesne rozwigzania w zakresie polityki i praktyki wynagradzania pra-
cownikow idg w kierunku poszerzenia odpowiedzialnosci kierownikéw osrodkéw
(menedzeréw pierwszej linii) za ich realizacje'®. Towarzyszy¢ temu musi wzrost
uprawnien decyzyjnych kierownikdéw w zakresie doboru pracownikéw oraz ksztal-
towania struktury wynagrodzenia materialnego. Kierownicy w wiekszym powinni
mie¢ mozliwo$¢ wplywania na poziom i strukture plac poprzez wyrazny wzrost
udzialu ruchomej czesci ptac w calym wynagrodzeniu. Wzrost tego wptywu nie
oznacza jednak wzrostu uznaniowosci w systemie wynagradzania. Badania wska-
zuja, ze wiekszo$¢ pracownikéw oczekuje formalizacji zasad naliczania i podziatu
premii'”. Dzieki temu pracownicy poznaja oczekiwania przedsiebiorstwa oraz
kryteria ich oceny. Moga dokonywa¢ poréwnan wlasnych osiggnie¢ i wynagrodzen
zinnymi. Dlatego system wynagradzania poszczegdlnych pracownikéw w osrodkach
powinien by¢ powigzany z oceng uzyskanych przez nich wynikéw pracy. Wyniki te
powinny znalez¢ odzwierciedlenie w korzys$ciach finansowych pracownikéw.

Znajac zasady tej oceny, mozna ustali¢ sposoby dzielenie tych srodkéw miedzy
poszczegdlnych pracownikow. Zbudowanie wewnetrznie spojnego systemu wyna-
gradzania (tzw. pakietu) pracownikéw o$rodkéw odpowiedzialnosci wymaga'®®:

a) ksztaltowania struktury wynagrodzen pod katem realizacji celow wynikaja-

cych ze strategii dzialania przedsiebiorstwa,

b) doboruskiadnikéwwynagrodzen pod katem systemu wartosci pracownikéow,

c) zréznicowania skltadnikéw wynagrodzen dla réznych grup zatrudnionych,

ze wzgledu na wymagania pracy i oczekiwania wynikajace z realizacji celéw
strategicznych firmy,

193 Por: D. Lewicka, Motywacyjna sita .... op. cit., s. 121.

194 Por: M. Armstrong, Strategiczna zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2010, s. 224.

195 Por: M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny ... op. cit., s. 125.

196 Por: J. Sokolowski, Rola pakietowych systeméw wynagrodzert w ksztaltowaniu kapitatu
intelektualnego organizacji, ,Przeglad organizacji” 2002, nr 1.
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d) doboru sktadnikéw pod katem ich niekolizyjno$ci wzgledem siebie oraz ich
wzajemnym dopelnianiu si¢ (a nawet wzmacnianiu).
Zmodyfikowany system wynagradzania pracownikéw powinien spelnia¢ na-
stepujace wymagania'®’:
a) nie powinien stwarza¢ zbyt wielu przeszkdd przy ustalaniu wysokosci po-
szczegblnych skladnikéw wynagrodzenia,
b) zmiana zasad wynagradzania nie powinna generowa¢ wyzszych kosztéw niz
zamierzone,
c) jezeli pracownik nie spelni okreslonych warunkdw nie otrzyma dodatku za
efekty pracy,
d) dodatki za efekty pracy powinny by¢ powigzane z ewentualnymi uprawnie-
niami do innych $wiadczen,
e) przy ustalaniu wysokosci premii za efekty pracy nalezy uwzgledni¢ charak-
ter tych efektow i dlugos¢ okresu, w ktorym moga wystapié,
f) przyznanie premii musi znalez¢ odzwierciedlenie w ocenie efektéw pracy.
Skuteczno$¢ proponowanych zmian zalezy w duzej mierze od poprawnosci
ustalenia zadan budzetowych oraz wlasciwego doboru dodatkowych kryteriow
o charakterze techniczno-ekonomicznym warunkujacych wyplate funduszu
premiowego'®®. Przy doborze tych kryteriow uwzgledni¢ trzeba mozliwos¢
wplywu ocenianej jednostki na ich wykonanie. Takie rozwigzanie pozwala na
uzaleznienie zarobkéw od wynikéw ekonomicznych firmy i indywidualnego
wysitku poszczegélnych pracownikéw. Umozliwia realizacje podstawowych celow
stawianych przed systemami motywacyjnymi, a kierownikom stwarza mozliwo$¢
bezposredniego wigkszego wpltywu na postawy robotnikdw. Istotne jest zatem by
tzw. zadania premiowe (zadania i mierniki oceny ich realizacji) byly elastyczne
i w poszczegélnych okresach dostosowywane do aktualnie realizowanych celéw
calego przedsiebiorstwa.

6.4. Motywowanie kadry kierowniczej

Kierownicy zarzadzajacy osrodkami odpowiedzialno$ci musza by¢ niemniej,
niz pozostali pracownicy, zainteresowani wzrostem efektywnosci jednostek
organizacyjnych, ktérymi zarzadzaja. Powstaje jednak problem: czy moga by¢
wynagradzani na tych samych zasadach co pozostali pracownicy, czy tez nalezy
stworzy¢ dla nich system odrebny. Od menedzeréw (kierownikéw) wymaga sie

197 Por: E Poels, Wartosciowanie stanowisk pracy i strategie wynagrodze#. Jak wprowadzac
efektywny system, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000, s. 165.

198 Jak stusznie zauwaza M. Smith jezeli firma chce zachgci¢ pracownikéw do realizacji zadan
o charakterze niefinansowym, musi je w odpowiedni sposéb powigza¢ z systemem wynagradzania
(por: M. Smith, Nowe narzedzia rachunkowosci zarzgdczej, Fundacja Rozwoju rachunkowoséci w Pol-
sce, Warszawa 1998, ss. 267 -268.
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okreslonej sprawnosci organizacyjnej i funkcjonalnos$ci, ktére sa niezbedne do

osiggania celéw organizacji. W swoich decyzjach menedzer powinien mysle¢

kategoriami dobra wspolnego, czyli taczy¢ dobro wlasne z dobrem pracownikéow

i przedsigbiorstwa'®”.

Przyjecie rozwigzania, w ktérym zasady wynagradzania menedzeréw linio-
wych s3 powigzane z zasadami wynagradzania pracownikéw, wigze si¢ na ogoét
z konieczno$cig zmiany w zadaniach premiowych kierownikéw. Moga by¢ one
zréznicowane, poczawszy od wprowadzenia dodatkowego zadania premiowego
w postaci wykonania zadan budzetowych komorki a skoficzywszy na uzaleznieniu
premii kierownikéw jedynie od stopnia wykonania zadan budzetowych. A. Deyhle
wyodrebnia 5 mozliwych wariantéw w zakresie powigzania premii kierownikow
z wynikami osrodkéw odpowiedzialnosci®®:

1) Wysokos$¢ premii kierownika jest okreslona w formie stalego, procentowego
udzialu w marzy brutto osiggnietej przez dany os$rodek. Ten wariant mozna
zastosowac tylko w osrodkach przychodowych i centrach zyskéw. Z uwagi na
fakt, ze w roznych osrodkach moga by¢ zréznicowane mozliwosci generowania
marzy brutto nalezatoby zréznicowac te udzialy i dostosowac je do konkretnych
warunkéw poszczegdlnych centréw. Nie jest to zadanie tatwe, prowadzi¢ moze
do skomplikowania systemu premiowania kadry zarzadzajacej i powstawania
réznego rodzaju konfliktéw zwigzanych z wprowadzaniem nowych produktéw,
czy tez zasad rozliczaniu ustug §wiadczonych przez jedne o$rodki na rzecz
innych.

2) Wysoko$¢ premii kierownika zalezy od stopnia dodatniego odchylenia od zada-
nego budzetu. W miare przekraczania wysokos$ci zadanej marzy brutto ro$nie
premia. W wariancie tym wystepuje silna motywacja do przekraczania zadanego
poziomu marzy. Jego praktyczne wykorzystanie wigze sie z wieloma niebez-
pieczenstwami. Kierownicy centréw odpowiedzialnosci beda zainteresowani
w ukrywaniu rezerw efektywnosciowych na etapie przygotowywania budzetow,
po to by latwiej byto wykaza¢ wyzsza od planowanej marze brutto. W swoim
postepowaniu beda kierowa¢ sie krétkookresowymi korzys$ciami zaniedbujac
dziatania o skutkach diugookresowych (np. ograniczajac liczbe koniecznych
remontéw maszyn, rezygnujac z promowania nowych produktéw itp.).

3) Wysokos¢ premii jest taka sama dla kierownikéw wszystkich o$rodkow. Wa-
runkiem jej otrzymania jest wykonanie zadania budzetowego. W przeciwien-
stwie do dwdch poprzednich, rozwigzanie to mozna zastosowaé réwniez do
kierownikéw centrow kosztow. W metodzie tej mozna wprowadzi¢ dodatkowa
premi¢ za uzyskanie korzystnego odchylenia (za obnizenie kosztow ponizej
zadanego poziomu w osrodkach kosztowych lub za wzrost marzy brutto

199 Por: B. R. Kug, J. M. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, wyd. Difin, Warszawa 2009,
s. 385.
200 Por: M. Sierpinska, B. Niedbala, Controlling operacyjny ... op. cit., ss. 266 — 268.
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powyzej zadanego poziomu). Wprowadzajac dodatkowa premi¢ tatwo mozna

upodobni¢ t¢ metode do poprzedniej i tym samym narazi¢ przedsigbiorstwo na

niebezpieczenstwa z nig zwigzane.

4) W wariancie czwartym wysoko$¢ premii jest zwigzana z wykonaniem zadania
budzetowego. Oczekuje sie jednak, ze to wykonanie bedzie doktadne takie jak
planowano. Wobec tego premia jest zmniejszana zaréwno za niewykonanie,
jak i za przekroczenie zadania. Rozwigzanie to wydaje si¢ silnie motywowac do
tworzenia realnych budzetéw. Nie mozna jednak wykluczy¢ sytuacji, w ktérych
kierownicy osrodkow beda ukrywali pewne rezerwy, dazac do stworzenia sytu-
acji, w ktorej tatwiej bedzie wykona¢ przydzielone zadania.

5) Wariant piaty jest zmodyfikowang wersja metody czwartej (wariantu czwar-
tego). Wysokos$¢ premii jest okreslona i powigzana z wykonaniem zadanego
budzetu. Przewiduje si¢ jednak mozliwo$¢ wzrostu tej premii, jezeli korzyst-
nie oceniane odchylenia nie przekraczajg okreslonego poziomu (np. wzrost
marzy brutto nie wyzszy niz 10% wielkosci zaplanowanej, obnizenie kosztow
nie wiecej niz 5% wielko$ci planowanej). Jezeli przekroczenie jest wyzsze od
dopuszczalnego poziomu, to wtedy premia jest zmniejsza do wysokosci zapla-
nowanej (czyli odpowiadajacej wykonaniu zadania w 100%). W przypadku nie
wykonania zadania premii si¢ nie wyplaca.

Wybdr okreslonego rozwigzania zalezy w duzej mierze od aktualnych celéw przed-
sigbiorstwa, jego pozycji rynkowej, posiadanych rezerw efektywnosciowych, struktury
organizacyjnej, stopnia zrdznicowania trudnosci realizowanych zadan przez poszcze-
gblne osrodki itp. Ponadto nalezatoby uwzgledni¢ fakt, ze wsréd wielu menedzeréw
obserwuje sie tendencje do ,,chodzenia na skréty”, dgzenie do szybkiego dorabiania sie,
nie zawsze metodami spofecznie akceptowalnymi®'. Potwierdzaja to réwniez obser-
wacje zachowan menedzeréw zagranicznych, wérdéd ktorych wielu z nich podejrzewa
si¢ o nieuczciwa realizacje wlasnych intereséw kosztem akcjonariuszy*®. Dlatego
w roznych okresach dziatalnosci firmy skuteczne moga by¢ inne rozwigzania.

System premiowania kadry menedzerskiej powinien charakteryzowal si¢
odpowiednig elastyczno$cig, umozliwiajacg szybka reakcje na zachodzace zmiany
w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. Chodzi tu zaréwno o elastyczno$¢ w sensie
jakosciowym jak i ilo§ciowym. Ta pierwsza oznacza dostosowywanie zasad wyna-
gradzania do zmieniajacej sie strategii i celow operacyjnych przedsigbiorstwa, zas
ta druga wiaze sie z wrazliwo$cig poziomu wynagrodzen na sytuacj¢ ekonomiczng
firmy i zmiany na rynku pracy”®.

201 Por: B. R. Kuc, Od zarzgdzania do przywddztwa. Dylematy wladzy organizacyjnej, wyd.
PTM, Warszawa 2008, s. 300.

202 Por: A. K. Kozminski, Koniec Swiata menedzeréw, Wydawnictwa Profesjonalne i Akademic-
kie, Warszawa 2008, s. 94.

203 Por: M. Juchnowicz, Elastyczne systemy wynagrodzen, w: M. Juchnowicz (red), Elastyczne
zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 277.
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Innym rozwigzaniem zwigzanym z wynagradzaniem kierownikéw os$rodkow
odpowiedzialnosci mogg by¢ pakietowe systemy wynagradzania®*. Pakiet wyna-
grodzenia calkowitego kierownika sktada¢ si¢ moze z czterech elementéw: placy
stalej (place zasadniczej i stalych dodatkéw), placy ruchomej krétkookresowej
(premii), wynagrodzenia odroczonego (np. akcje spotki, opcje na akeje, udziaty
w zyskach przedsigbiorstwa, fundusz emerytalny, ubezpieczenie na zycie itp.),
$wiadczenia dodatkowe (np. karty kredytowe, auto stuzbowe do celéw prywatnych,
prywatna opieka zdrowotna dla rodziny itp.)*®. Systemy te zazwyczaj stosowane sg
w ramach kontraktu menedzerskiego.

Kontrakty menedzerskie zawierane sg zazwyczaj w celu zwigkszenia odpowie-
dzialnos$ci kierownikéw za osiggane wyniki ekonomiczne i lepszego zmotywo-
wania ich do ich poprawy. Zwiekszaja one zazwyczaj skutecznos$¢ systemu moty-
wacyjnego, nie tylko poprzez wzrost poziomu wynagrodzen, lecz réwniez dzigki
zwiekszeniu prestizu danego stanowiska. Ponadto kontrakty zawierane sg na $cisle
okreslony czas, po uptywie ktérego moga by¢ odnowione na innych zasadach lub
tez tracg waznos$¢ a osoba traci stanowisko. To powoduje, ze charakteryzuja si¢
one wysokga elastycznoscig?®. Menedzerowie moga mie¢ wigc mie¢ wysoka satys-
fakcje z osiggnietych wynikow, jak i silnie odczu¢ smak porazki. Takie rozwigzania
moga nie tylko silnie motywowaé do poprawy wynikéw ekonomicznych, lecz
réwniez pozwalajg na rekompensate zwigzanego z tym ryzyka. Podkresli¢ nalezy,
ze realizacja strategii rozwoju wspolczesnych przedsiebiorstwa, ktdrych celem
jest wzrost ich warto$ci, uwarunkowana w duzej mierze odpowiednim systemem
motywacyjnym.

Zalety kontraktéw menedzerskich ujawniajg si¢ wowczas, gdy dobrze zostang
okreslone oczekiwania przedsiebiorstwa wobec konkretnego menedzera, ktore
znajdg odzwierciedlenie w jednoznacznie sformutowanych kryteriach oceny jego
pracy, a koszty z nim zwigzane beda wspdtmierne do spodziewanych korzysci
ekonomicznych. Réwnoczes$nie kontrakt powinien by¢ skonstruowany w jak
najprostszy sposob. Ten sposéb motywowania moze by¢ wykorzystany w szcze-
golnosci w odniesieniu do kierownikéw centréw inwestycyjnych.

204 Szczegotowe omowienie tych systeméw zawarto w pracy: H. Kinowska, Skuteczne wyna-
gradzanie kadry menedzerskiej, wyd. Oficyna Wydawnicza Rozwoju Kapitalu Ludzkiego, Warszawa
2005.

205 Por: T. Kawka, Wynagradzanie pracownikéw, w: T. Listwan (red), Zarzgdzanie kadrami,
wyd. H.C. Beck, Warszawa 2006, ss. 134 — 135.

206 Szerzej na temat kontraktéw menedzerskich patrz: B. Haus, H. Jagoda, Kontrakt menedzer-
ski i firma zarzgdzajgca jako nowe formy zarzgdzania przedsigbiorstwem w polskiej gospodarce, wyd.
A.E., Wroclaw 1997.
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